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概要 
 
 
本論文はテーマパークを題材としている。テーマパークは、あるテーマのもとでショーやイベントを恒常的に行う
点で、遊園地や動物園などのような伝統的なアミューズメントパークとは異なるものである。 
テーマパークは近隣の地元住民だけでなく、多くの非居住者の観光客を呼び込んでいる為、近年主要な観光産業と
して位置付けられてきた。 
1983年の東京ディズニーランドと長崎オランダ村の開業以降、リゾート法の改正とバブル経済とが重なり「テーマ
パーク建設ブーム」が発生、地域の期待を基に全国各地に相次いで大型テーマパークが開業した。しかしその多くが
2年目以降の集客に苦しみ経営が悪化。バブル景気の終焉とともに消滅したり、苦境に陥ったりしている。 
その主たる原因は、一般に言われているような立地条件の問題や、継続的な設備投資能力の不足、従業員教育の問
題だけではない。もちろんそれらの要素は重要ではあるが、大都市から遠く立地条件的に不利であり、大規模な設備
投資を行うことができない状態であっても、遠隔地から観光客を呼び込み、リピーター顧客化することで来場者を増
加させ、高収益を上げているテーマパークは存在する。 
本稿ではその好事例として長崎のハウステンボスを取り上げた。1992年の創業から2度の経営破綻を経て、現在は
株式会社H.I.Sによる経営再建が進み、落ち込んだ入場客数は大きく改善している。長崎の佐世保という場所は東京
や大阪の近郊とは比べるべくもない集客に不利な立地である。また、中小ベンチャーであるH.I.Sが経営母体となっ
ているため数十億規模の設備投資を立て続けに行っていく体力があるわけでもない。しかし従業員の工夫や有力なコ
ンテンツを導入しながら数多くの中小規模のイベントを戦略的に実施することで、来場者の満足度を高め、リピータ
ーの獲得に繋げているのである。 
本論文はハウステンボスの再生劇から着想を得た、テーマパークの集客戦略におけるイベントの効果について考察
している。具体的には、「テーマパークにおいてイベントが集客効果に貢献する」という仮説を回帰分析によって検
証する事で、その効果を示している。従来の立地条件や継続的な設備投資の重要性が否定されるわけではないが、イ
ベントの質と量を高めていくことで、その不利を補い、集客力の改善に繋げられる可能性がある事実は、今後のテー
マパーク経営において有効な示唆となるであろう。
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1. はじめに 
 
1.1 研究の背景と問題意識 
 
テーマパークは大都市近郊という立地条件でしか成功しないのか。2000年代に入って多く
のテーマパークが次々に閉園していく様子を見て、筆者はそう思っていた。 
筆者は愛知県の名古屋市で生まれ育った為、近隣のテーマパークは、日本のテーマパーク
の先駆けともいわれる「博物館明治村」と「リトルワールド」であった。 
その2カ所は今でこそ、様々なイベントを仕掛けて入場者を増やすことに成功しているが、
筆者の学生時代は学校の社会見学で行く所であり、レジャーやデートで行く場所というイメ
ージはなかった。それでも経営危機に陥る事はなく、安定して営業を続けていたのは両者が
名古屋から車で 30分〜40分という立地に存在したからであろう。 
テーマパークは初期投資で数百から数千億円、年間の売上も数百億円にのぼる大規模なビ
ジネスであるが、その基本的なビジネスモデルはとてもシンプルで、入り口で顧客から入場
料を徴収し、その資金でパーク内のアトラクションやイベント、飲食や物販施設を運営する
というものである。パーク内のアトラクションやイベントは基本無料で提供している為、テ
ーマパークにとって最も大きな収入源は入場料であり、入場者数が増加しなければ、入場料
収入も、それに付随するパーク内での物販や飲食による収入も増加する事はない。 
テーマパーク自体はあくまで消費者が余暇を楽しむものであり、一部のファンを除いて頻
繁に訪れるような場所ではない事から、近隣に東京や大阪のような大都市が存在すれば大量
の潜在的顧客層を抱えられるが、そうではない場合は潜在顧客数に限界がある。その意味で
はテーマパーク経営において立地に勝る成功要因はなく、東京ディズニーリゾートの成功も、
ユニバーサルスタジオジャパンの復活も、大都市近郊という立地条件の優位性が最も大きな
要因であると言われている。 
さらに、来場者を飽きさせず、リピート顧客として再び来場してもらう為には、目玉とな
るような新しいアトラクションを継続的に建設していくことが必要で、莫大な設備投資を行
っていくだけの資本力も必要である。 
入場者数の増加が、投資余力を増加させる事に繋がり、行われた設備投資がまた入場者数
を増加させる、という正のサイクルが機能してはじめてテーマパークの経営は安定すると言
える。その意味では、大規模テーマパークとして成功出来るのは東京ディズニーリゾートと
ユニバーサルスタジオジャパンだけであり、その他のテーマパークは生き残れない、または
細々と地域住民を相手に生きながらえるのが常であると考えられるのである。 
しかし、その考えを一変させたのが、株式会社エイチ・アイ・エスによるハウステンボス
の再生劇であった。 
ハウステンボスは 1992 年、東京ディズニーランドと同時に開業した長崎オランダ村を発
展させる形で開園した。長崎県佐世保市に位置し、もっとも近い大都市の福岡からでも特急
で 2時間近くかかる場所であった。開園当初は「東のディズニーランド、西のハウステンボ
ス」と言われるほど話題であったが、急成長を続けるディズニーランドに対してハウステン
ボスは開園以来入場者数の減少に歯止めがかからず、一度も黒字経営にできないまま二度の
経営破綻を迎える事になる。 
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詳細は事例研究の部分で述べるが、一度目の破綻は第 3セクター経営の典型ともいえる無
謀な計画と過剰な初期投資が原因であり、二度目の破綻は野村プリンシパル・ファイナンス
という「企業再生のプロ」による再生の失敗であった。やはり立地条件の不利は経営努力で
は覆せないのか。地方のテーマパークは事業として何のうまみも無いボランティア的なもの
になってしまうのか。 
そこで登場したのが気鋭のベンチャー創業家澤田氏擁する株式会社エイチ・アイ・エス（以
下 H.I.S）であった。H.I.Sによる再生は順調に進み、初年度から経常黒字を達成、その後
も入場者数は伸び続け、バブル期であった開業時に迫る勢いとなっている。 
なぜH.I.Sはハウステンボスを再生させる事が出来たのか？立地での不利は覆す事は出来
ず、赤字の状態で経営を引き継いでいる為、当然莫大な設備投資を繰り返す事も出来ない。
それなのになぜ入場者数は伸び続けているのか？ 
この研究における筆者の一番の問題意識はここにある。立地条件が悪く、大規模な設備投
資もままならないテーマパークにおいて、それ以外の要素で入場者数を伸ばせる可能性があ
る。その要因の一端でも解明出来れば、破綻当時のハウステンボス同様、現在も苦境に喘ぐ
地方のテーマパークにとって、意義のある研究になると思うのである。 
 
 
1.2 研究の目的と意義 
 
この研究の大きな目的は、テーマパークの主たる収入源であり、成功の指標でもある入場
者数を増加させる、集客戦略上の「イベント」の効果を考察することである。 
これまでテーマパークにおける成功要因は、東京ディズニーランドの成功をベースに語ら
れてきた。東京ディズニーランドは 1983年の開業以来、入場者数は増加の一途をたどり、
2013年の実績では 1721.4万人。世界のテーマパークにおいても本場であるアメリカのディ
ズニーランド（ディズニーワールドマジック・キングダム）の 1858.8万人に次いで世界第
2位の入場者数を誇る（図表 1）。それに付随する物販や飲食収入も好調であり、1人当たり
の消費単価は 1万円を上回る。ディズニー本社へのロイヤリティの支払は売上の 6.7％にの
ぼるが、営業利益は 1,000億を超えており、こうして得られた多額の資金を次々と大規模な
アトラクションへの設備投資に還元。それがまた来場動機となり入場者数を伸ばす、という
「正のスパイラル」が順調に回転しているのである。 
「レジャー白書 2014」によれば、テーマパークが含まれる「遊園地・レジャーランド市場」
の市場規模は 7,240 億円1だが、ディズニーリゾートを運営する株式会社オリエンタルラン
ドの売上高が 4,025億円である事を考えると、いかに東京ディズニーリゾートが成功を収め
ているかが分かる。売上高2位のユニバーサルスタジオジャパンを運営する株式会社ユーエ
スジェイと合わせた「2強」で 5,000億を超え、市場の半分以上を占めているのである。 
 
 
 
                                            
1 総務省が実施している特定サービス産業実態調査対象162施設における売上高の合計額 
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図表１：世界のテーマパークランキング 2013 
（出所）「Global Attractions Attendance Report 2013」より筆者作成 
 
なぜこの「2強」と他のテーマパークではこれほどまでに差が生まれているのか。 
それはすべてのテーマパークがディズニーの「正のスパイラル」を模倣出来るかといえば
そうではないからである。地方自治体の思惑と企業の多角化を背景とした設立が多い地方の
テーマパークは、多くは大規模な都市圏を近隣に持たない為入場者数が伸び悩み、過大な初
期投資が財務を圧迫して設備投資もままならない、そしてさらに入場者は減少を続けていく
という「負のスパイラル」に陥っているのである。 
それにも関わらず、テーマパーク経営について取り上げられる文献は、東京ディズニーリ
ゾートについての分析や回顧録的なものが多く、他のテーマパークを取り上げていたとして
も結果として東京ディズニーランドとの比較を行い、足りない点を指摘するものがほとんど
である。魅力的なテーマによる完全なまでの一貫性、常に進化を続ける真新しいアトラクシ
ョンの継続的な建設、ホスピタリティマインド溢れた従業員教育の徹底など、ディズニーラ
ンド至上とも見える内容で書かれている。確かにそのどれもが成功の要因であり得るし、重
要かもしれないが、それはディズニーという世界的なブランドとコンテンツ、3,000万人の
人口を抱える東京から 20分という圧倒的な立地の優位があるから可能になることであり、
地方に点在するテーマパークでそれを模倣する事は不可能である。 
この研究では、入場者数に関する最たる外部要因と言われる「立地条件」の面で不利と言
える（大規模な都市を近隣に抱えていない）地方のテーマパークをその対象とし、東京ディ
ズニーリゾートやユニバーサルスタジオジャパンの成功要因についての詳細な分析は行わ
ない。 
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また、これまで重要とされていた継続的な設備投資についても、今回は論点にしていない。
なぜならテーマパークが巨大な装置産業である以上、設備の老朽化によるリニューアルは必
須であり、規模が大きい（物理的な面積が広い）、かつ開業からの年月が一定期間経過して
いるテーマパークでは施設の修繕やリニューアルの必要性が必然的に大きくなる為、設備投
資が純粋に集客を目的にしているものとは限らないからである。集客にフォーカスする場合、
設備投資の額に着目しても意味が無いのである。 
本稿で着目しているのは「イベント」である。イベントとは「行事や催し」の事を指すが、
これらはテーマパークにとって純粋に集客を目的とした打ち手であり、来場者の直接の来場
動機や満足度の向上を狙いとする戦略的な活動である。そして、数十億円が必要とされるア
トラクションの新設などと比較すると圧倒的にかかる費用が少ない。この研究の真意は、こ
うした「イベント」とテーマパークにおける集客との関係性を分析する事である。イベント
の多様性や実施回数と集客との正の相関が明らかになれば、入場者数が下降を辿り、不信に
あえぐ地方テーマパークの経営改善に少なからず寄与できるであろう。 
 
 
1.3 研究の構成 
 
本稿は全 6 章で構成される。第 2 章では、まず本稿におけるテーマパークの定義を行い、
日本のテーマパーク産業の歴史と現状について俯瞰した上で、現在のテーマパーク産業にお
ける課題を明らかにする。その際、日本のテーマパークの乱立と衰退を引き起こしたと言え
るリゾート法についても触れる。第 3章においては、テーマパーク経営を考える上での理論
的な枠組みとして、競争戦略の観点とマーケティングの観点において基本となる理論を振り
返った上で、日本のテーマパーク産業における先行研究について述べる。 
第 4章では、地方のテーマパークの代表格であり、2度の経営破綻を経験していながら劇
的な再生を果たしたハウステンボスを取り上げ、詳細な事例分析を行う。その中でも今回の
論点となるイベントの分野において重点的に分析を進める。 
第 5章では、テーマパークにおけるイベントの位置付けと現状について述べ、先行研究を
基に顧客満足とどう関連しているのかを考察する。そしてここまでの分析を踏まえた上で、
イベントが、入場者数とどう関係しているのかを実証的に分析する。その際には各パークの
入場者数を被説明変数とし、市場ポテンシャル値、敷地面積、入場料、そして各パークにお
けるイベント（種類数、開催回数）を説明変数とした重回帰分析を用いて分析する。 
第 6章では、分析の結果を踏まえ、テーマパーク集客におけるイベントの有効性について
の結論を述べる。 
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2. 日本におけるテーマパーク産業 
 
この章では本稿におけるテーマパークの定義を行い、日本におけるテーマパークの産業につ
いて、その歴史を俯瞰しながら産業としての発展過程を振り返る。また、日本のテーマパーク
産業が大きく発展する契機となったリゾート法についても述べると共に、テーマパークビジネ
スの特徴と現状について述べる。 
 
2.1 テーマパークの歴史と地理的特徴 
 
2.1.1 テーマパークの定義 
「テーマパーク」という言葉が始めて認識されるようになったのは、1983 年の東京ディ
ズニーランドの開園からである。東京にディズニーランドを誘致する中心人物であった堀貞
一郎氏は「テーマパークは自身の作った造語である。遊園地とは明確に違う。テーマを持っ
た公園という意味だが、公園だと無料の意識が先に立ってしまうので、パークという言葉を
使った」と述べている。 
経済産業省では、「特定サービス業実態調査」の中で、調査対象業種として「遊園地・テ
ーマパーク」を扱っている。この調査ではテーマパークを「入場料をとり、特定のテーマの
もとに施設全体の環境づくりを行い、テーマに関連するアトラクションを有し、パレードや
イベントなどのソフトを組み込んで、空間全体を演出して娯楽を提供する事業所」と定義し、
遊園地や動物園・水族館とは明確に区別している。ただ、平成 25年度の調査では従業員 100
名以上の単独事業所で 38カ所がテーマパークに分類されており、一般的にイメージするよ
うな「ディズニーランド的」なテーマパーク以外のもの（近年では食をテーマにした「フー
ドテーマパーク」という業態が増加している）が多く含まれていると考えられる。 
根本（1990）はテーマパークを「特定のテーマによる非日常的な空間の創造を目的として、
建設運営がそのテーマに基づいて統一的かつ排他的に行われているアミューズメントパー
ク」と定義し、井出（2003）はテーマパークの特徴として、「テーマ性：特定のテーマが設
定されていること」、「閉鎖性：閉鎖的な空間が確保されていること」、「レジャー性：だれで
も楽しめるように工夫されていること」、「複合性：様々な施設が揃い機能が複合化されてい
る」、「統合性：一体的に運営されている」、の 5つを上げている。 
以上の事を踏まえ、本稿ではテーマパークを「特定のテーマを持ち、テーマに基づいたア
トラクションを有してパレードやイベントを行い、複合的な施設を有した上で、非日常空間
を演出出来得る規模で成立している事業所」と定義したい。また、主たる対象となる東京デ
ィズニーリゾートとユニバーサルスタジオジャパン「以外」の大型テーマパークを総称して
「地方型テーマパーク」と呼ぶ事とする。 
 
2.1.2 国内テーマパークの歴史 
ここからは日本におけるテーマパーク産業形成までの歴史を簡単に振り返ってみたい。 
中島（2012）はテーマパークを広い意味で遊園地を含んで捉え、その歴史を、草創期、発
展期、テーマパークブーム、の 3つの時期に分けている。草成期は娯楽施設としてのテーマ
パーク（この時期はまだ遊園地として分類されるものであった）が日本で初めて誕生した時
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期であり、具体的には日本初の遊園地である宝塚アイランド（1912）の開業からスカイラン
ドいこま（1929）の開業までを指す。当時の日本は発展途上国であり、こうした遊園地は特
別な富裕層の為の遊び場であった。 
戦争による長い空白期間経て西武園ゆうえんちと甲子園パークが 1950年に開業、ここか
らテーマパークは発展期を迎える。遊園地建設の主流は鉄道会社による沿線開発となり、
1955年の後楽園遊園地の開業以降、1960年代、1970年代と中小規模の遊園地の開業が全国
へ広がっていった。しかし、その多くは現在では閉園に追い込まれている。 
本格的な「テーマパーク」の建設が始まるのは 1980年代である。1983年は東京ディズニ
ーランドとハウステンボスの前身である長崎オランダ村が開業、その後の東京ディズニーラ
ンドの快進撃により、消費者の中で急速に「テーマパーク」の認知が広がっていった。1983
年が日本における「テーマパーク元年」と言われる所以である。乗り物の集積施設である「遊
園地」は新規に設立されることは少なくなり、逆にテーマ性を全面に打ち出した「テーマパ
ーク」が、全国で次々と建設された。まさに「テーマパーク建設ブーム」である。 
しかし 2001年に東京ディズニーシーが開業、同時に大阪にユニバーサルスタジオジャパ
ンが開業した年からテーマパーク産業は「東西 2強」の時代となり、集客力の無い地方型テ
ーマパークは次々と閉園に追い込まれることとなった。 
一覧化した年表は下記図表 2を参照して頂きたいが、これらを地理的な特徴で見てみると、
「草創期」の各遊園地はほとんどが関東・関西圏で建設されており、「発展期」においては
いわゆる太平洋ベルト上の比較的人口の多い地域に広がっていることが分かる。しかし、「テ
ーマパーク建設ブーム」時にはこれまでの太平洋ベルト上に加え、瀬戸内、北陸、北海道と
いった地域に拡大している。バブル期のリゾート開発ブームによって、遠方からの集客を見
込み、比較的人口の少ない地域に多く開業していることが特徴と言えるであろう。 
日本における遊園地〜テーマパークへの時代の変遷は、レジャー施設としての特性を大き
く変化させた。その契機は間違いなく 1983年の東京ディズニーランドの開業である。それ
までの遊園地は近隣住民の憩いの場であったが、ディズニーランドに顧客を奪われる状態に
なった事で、遊園地ビジネスを「目新しい施設への追加投資を強いる産業」へと変化させた。
また、2001 年の東京ディズニーシー、ユニバーサルスタジオジャパンの開業は、テーマパ
ーク産業自体を参入のメリットが薄い産業へと変えてしまった。ディズニーランドやユニバ
ーサルスタジオのクオリティを体感した消費者にとっては、近隣地域の遊園地やテーマパー
クの陳腐化が際立ち、せっかくの休暇であれば、少し遠出してでもディズニーランドやユニ
バーサルスタジオに行きたいと思わせるようになってしまったのである。2001 年以降に新
規に開業した大型テーマパークがトヨタ自動車の好調で潤っていた愛知の「ラグーナ蒲郡ラ
グナシア」のみであることからもその事が伺える。 
代わりに従来のテーマパークとは異なるテーマを持った「キッザニア（職業教育がテーマ）」
や「フードテーマパーク（ラーメンやカレーなどの特定の料理がテーマ）」が注目を浴びて
おり、新規に参入する中小企業が多くなっている。その理由は、両者ともディズニーランド
やユニバーサルスタジオとはターゲットや提供価値を明確に差別化している為、直接「2強」
と競合する事はなく、規模も「2強」と比較して圧倒的に小さい為、初期投資やランニング
コストを低く抑える事ができる。そして、仮に失敗しても施設は他の用途に転用しやすく、
撤退が容易であり、企業にとっての事業リスクを低く押さえられるという点が考えられる。 
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図表 2：日本のテーマパーク年表 
 （出所）綜合ユニコム「月刊レジャー産業資料」より筆者作成 
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2.2 リゾート法 
 
日本のテーマパーク産業に大きな影響を与えたのが、1987 年に制定された「総合保養地
域整備法」通称「リゾート法」である。2003 年の小泉内閣（当時）の観光立国政策は、長
期化する平成不況を脱するための政策であったが、1987 年のリゾート法制定の背景には工
業社会以降の新しい社会システムとして、地域格差をリゾート開発によって是正しようとい
う中曽根内閣（当時）の思惑があった。余暇市場は当時の試算でも 50兆円を超える規模と
推定されており、その活性化が期待されていたのである。 
リゾート法は、同法に基づく地域指定を受けると、地域内に進出したホテルやレジャー施
設の事業者に対し、税制や資金面で様々な優遇策が適用される。民間の力を引き出して地方
にリゾート施設を整備し、地域経済の振興に役立てるのが目的であった。 
法の制定によって最も多く開発されたのはゴルフ場であるが、次に多かったのがテーマパ
ークを核とした滞在型リゾートである。1983 年以降、東京ディズニーランドの成功でテー
マパークが全国的に注目されており、第二の東京ディズニーランドを目指して全国でこぞっ
てテーマパーク開発が行われることになった。その様相はまさに「テーマパーク建設ブーム」
と言えるものであった。 
テーマパークは性別年代を問わず誰もが気軽に参加し楽しむことができる為、日本全国か
ら観光客を集める事が出来る。その上大量の雇用と多額の税収をもたらし、成功すれば地域
全体のイメージアップにつながる。それは地方自治体にとって大変魅力的であった。また、
大手ディベロッパーなどの民間企業にとっても事業の多角化の分野として魅力的と捉えら
れていた。地域振興をリゾート開発に託した各自治体は、こぞって大型のリゾート計画を構
想。1990年当時には全国で最大 100件あまりのテーマパークが計画されていた。 
しかし1992年にバブルが崩壊すると、それらの開発は急速に縮小していく。総務庁が1994
年に発表した調査結果によると、都道府県が開発の基本構想に盛り込んだ特定施設の工事は
8割が未着工であり、制定から 10年が経過した 1997年時点になっても計画が進まず、実現
しても大苦戦という現状だった。同法では、優遇地域指定の条件として、用地の確保が容易
である事や、産業及び、人口の集積程度が著しく高い地域ではない事などが挙げられていた
ため、「用地ありき」の計画となり、都市近郊から離れた地域にテーマパークが建設される
ことが多かった。そして、観光産業としての役割から民間企業と言うよりは自治体主導の運
用となった為、施設の建設に力点を置かれ、運営ノウハウが軽視された。その結果、期待通
りの観光客が集められず、残ったのは巨大な箱ばかりという有様となった。 
リゾート法では最終的には 42の地域が優遇地域に認定されたが、バブル経済の崩壊で各
地の開発計画が相次いで破綻したため、甘い見通しのまま進めた開発事業はその後自治体の
重荷となってしまったのである。 
2000 年代に頻発する数々のテーマパークの破綻は、先に述べた東京ディズニーシーとユ
ニバーサルスタジオジャパンの 2大テーマパークの影響も大きいが、ここで述べたような国
によるリゾート法のずさんな運用と、それに無計画に乗った地方自治体の甘い見通しと過大
な投資にあることが原因と言えるだろう。 
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2.3 テーマパーク産業の特徴と現状 
 
ここまで見てきたように、日本におけるテーマパーク産業の発展には、東京ディズニーラン
ドの成功とリゾート法が大きな影響を及ぼしている。全国的なリゾート開発推進の流れが、第
3セクターによる無計画なリゾート計画を推進させ、東京ディズニーランドを模倣すれば同じ
ように成功出来るという幻想が、無計画で過大な初期投資に走らせた。その結果生まれたテー
マパークの多くは入場者数の獲得に苦戦、キャッシュフローの悪化によって初期投資を返済出
来ず、閉園に追い込まれていった。過去 15 年で実に 30 社ものテーマパーク運営会社が破綻
しているのである。 
そして生き残ったパークも厳しい経営状態に追い込まれている。テーマパークは多くの施設
をもつ特殊な不動産物件である為、他の用途にそのまま転換できないばかりか、その地域の重
要な雇用の受け皿となっており、お土産品やファシリティマネジメント等の関連産業の裾野が
地元産業と結びついていることも多い。そして行政にとっても観光の柱として期待されている
為、簡単には撤退することは出来ない。苦しくても営業を続けなければならないのである。そ
れが、東京ディズニーリゾート、ユニバーサルスタジオジャパンの「2強」以外の多くのテー
マパークの現状と言える。 
 
図表：3 代表的なテーマパークの入場者数推移 
（出所）綜合ユニコム「レジャーランド＆レクパーク総覧」より筆者作成 
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こうした状態の背景にはテーマパーク経営自体の難しさがある。宮本（2004）はテーマパー
クの事業特性として以下の5点を上げている。 
 
①天候や季節に左右される 
冬期に雨、雪が降ると外出が減るのが一般的である。 
 
②大型の設備投資が必要 
テーマパークは巨大な装置産業である。初期投資は広大な土地と多くの建物や機会・設備
が必要で一度投資をすると簡単には変更が出来ない。よってそれだけの投資を吸収出来る
だけのマーケットの存在と陳腐化しない施設が作る事が重要。追加投資については、施設
の魅力維持の為に必要ではあるが、その集客への貢献度は算定が難しく、適正な追加投資
額を算定する事は難しい。ただ施設面積で効果を計る為、広大な面積であればある程追加
投資額は大きくないと効果的ではない。 
 
③立地に左右される 
大都市周辺であれば土地購入コスト、建設コストが高く初期投資額が大きくなるが、後背
人口も多くその負担に耐えられる事から大規模なパークが開発出来る。逆に地方の場合は
それらのコストが低い為、初期投資額は少なくなるものの、後背人口が少なく、投資負担
が厳しい。よって地方のテーマパークは小規模になるか、後背人口が拡大するしかけがあ
る事が必要となる。こうして初期投資額や追加投資額が決まってしまうため、テーマパー
クビジネスの大部分は立地条件によって決定されると言える。 
 
④ソフト・サービス面での充実が必要 
現場においては多くの人員が必要であるが、集客産業であるが故に、安全面の確保に多く
の人員を割く必要がある。こうした労働集約産業としての側面がある一方で、単純作業で
はないホスピタリティ関連産業としてのサービスが重要な要素となる。 
 
⑤キャパシティがある 
明確な定員は無いものの、極度にキャパシティを超えた入場者は満足度の低下を引き起こ
す。 
 
このようにテーマパークは大きな施設を抱える点で、不動産管理業としての側面を持ち、物
販は小売業、飲食は外食産業、それらを内包したホスピタリティ産業としても位置づけられる
総合的なビジネスであり、不確実性が高く、非常に難しいビジネスであると言える。それぞれ
の産業における専門事業者であっても、事業を成功させる事が簡単ではない中で、複数の産業
の側面を併せ持つテーマパークを総合的にコントロールし、価値を生み出し続ける事の難易度
は想像に難くない。そして実際の各テーマパークにおいて経営を行っていたのは、決してビジ
ネスのプロとは言えない自治体を中心とした第3セクターなのであるとすれば、テーマパーク
の大量閉園もうなずける。 
 
14 
加えて上記③で語られたテーマパークが存在する「立地条件」は、その中でも決定的な要素
として語られる事が多い。奥野（2003）は、「当時開発された大規模リゾートでは、長期滞在
型で遠方から集客することを目指していた。しかし、もともと日本人にとっては短期周遊型の
観光スタイルが染み付いており、長期滞在型でのリゾートの過ごし方は馴染みがあるものでは
無かった。その為遠方からの集客は開業当初から苦戦を強いられ、当初の期待に反して近隣の
住民のみが利用する施設になってしまったのである。」と述べている。 
地方型のテーマパークは本来後背人口が少ない地域である為、小規模なテーマパークを選択
するべきであったが、リゾート法によって見通しの甘い遠方集客を見込み、また、東京ディズ
ニーランドの幻想も重なって、不相応に大規模なテーマパークを建設してしまったのである。
後背人口の観点で考えれば、鉄道で数十分の近隣に東京、大阪といった大都市を抱える「2強」
以外は、大規模テーマパークでの成功は難しいと言えるであろう。 
こうしたテーマパーク経営の難しさはバブル崩壊以降世間に広く知られる所となり、2001
年以降新規に大規模テーマパークが開発される事はほとんど無くなった。代わりにキッザニア
やフードテーマパークのような小規模かつ、ターゲットを明確に絞り込んだテーマパークの時
代へとシフトしている。参入を検討する企業にとって、戦略的にマーケティングを行い、事業
リスクを押さえた上での懸命な投資判断を行うのであれば、多額の初期投資が必要なディズニ
ーランド型の大規模テーマパークではなく、ニッチかつ小規模なテーマパークへの参入が選択
されるのは自明であろう。 
しかし、ここ最近になり、低迷していた大規模テーマパークにおいても復調しているところ
が見られるようになっている。第3セクター経営が破綻し、民事再生法適用を受けてから民間
の事業者がその運営を引き継いだケースである。最近では2005年に北九州のスペースワール
ドが株式会社加藤観光へ、2012 年にハウステンボスが株式会社 H.I.S へ経営が移り、入場者
数を復調させ、経営状態を改善している。ハウステンボスに至っては、買収直後から万年赤字
の経営を黒字に転換し、旅行会社であるH.I.Sの全利益の60%を稼ぎだす存在にまで成長して
いるのである。 
この事実は、テーマパークの集客や業績は、決して立地条件の要因だけがその正否を分ける
のではなく、立地条件がたとえ不利な場所であったとしても、複数の産業特性を併せ持つ総合
的産業であるテーマパーク経営に対しての経営管理能力如何で、この難しい事業を成功させる
事も可能であることを示唆している。 
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3. 分析の理論的枠組みと先行研究 
 
この章では本稿における分析の理論的枠組みとなる競争戦略論とマーケティング論の 2
つの観点からテーマパーク経営を考察する。その上で、現在までのテーマパークに関する先
行研究について述べる。 
 
3.1 競争戦略論 
 
先に述べたように、1983 年以降のテーマパーク建設ブームは、リゾート法に伴う地方自
治体の主導で行われた為、その経営には競争戦略的な観点が明らかに不足していた。 
テーマパークは入場者から入場料を徴収して成り立つビジネスモデルであり、大規模観光
施設の役割を担う事から、地域の住民だけを相手にするのではなく、地域外から入場者を集
客する必要がある。テーマパークそのものは娯楽施設であり、消費者の余暇時間を消費する
対象である。つまり各地に乱立したテーマパークは、限られた消費者の余暇時間を奪い合う
競合関係にあると言える。そして、競争相手は他のテーマパークだけではなく、遊園地やス
キー場やゴルフ場、海水浴場などのレジャー施設や温泉や名所旧跡などの観光地、身近な公
園やデパートなども含まれる。そうした外部環境を詳細に分析し、いかに自社のテーマパー
クに来場して貰うかの戦略を策定し、経営を行っていく必要があった訳だが、残念ながら当
時のテーマパークにおいてその痕跡は殆ど見当たらない。 
Bain（1951）は、SCP（Structure Conduct Performance）理論の中で、「儲る業界と儲
らない業界」の存在を示した。産業の収益性はその産業が「儲る構造になっているのかどう
か」で決定される。そしてその産業（市場）が経済学的に「独占」に近ければ近いほど収益
性が高く、「完全競争」に近ければ近いほど収益性が低い業界になると述べている。 
消費者の立場か考えれば、余暇時間を使う対象であるテーマパーク産業は広くは「レジャ
ー産業」のひとつと認識されているはずである。入山（2014）によれば、完全競争とは「市
場に無数の小さな企業がいて、どの企業も市場価格に影響を与えられない」「その市場に他
企業が新しく参入する際の障壁がない、また撤退する障壁もない」「企業の提供する製品・
サービスが同業他社と同質である」「製品・サービスを作る為の経営資源が他企業にコスト
無く移動出来る」「ある企業の製品・サービスの完全な情報を、顧客や同業他社が持ってい
る」の大きく5つの条件を満たす市場の事を指すが、レジャー産業を見てみると、市場には、
テーマパーク以外にも、遊園地や劇場、映画館、ボウリング、カラオケなど数多くの企業が
ひしめき合っている。そして装置産業である以上一定の初期投資が必要となるものの、ギャ
ンブルを除いて法的な規制がある訳ではなく、参入障壁は著しく低い。更にレジャー産業が
消費者に提供するものは、特定の商品や形に残るものではなく、基本的には「顧客満足」と
いう点で同質化している。その意味では「完全競争」の状態に比較的近い産業であると言え
る（図表4）。 
つまりレジャー産業は SCP 理論で考えれば「収益性が低い業界」なのである。実際にレ
ジャー産業のROEを他産業と比較して見てみるとその低さが見て取れる（図表 5）2 
                                            
2図表5ではレジャー産業を「ホテル、カジノ、リゾート」としているが定義としては変わらない為、そのまま表記している。 
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図表 4：レジャー産業の 5フォース分析3 
（出所）筆者作成 
                                            
3 5フォース分析：SCP理論に基づく産業構造分析のフレームワーク。産業の収益性は5つのフォース（脅威）によって規定され、
フォースが強い程産業程完全競争に近づく為収益性が低くなり、弱い程独占に近づき収益性が高くなる。 
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図表 5：アメリカ主要産業の ROE（株主資本利益率）（1999〜2002の中立値） 
（出所）Robert Grant, Contemporary Strategy Analysis, Blacklwell Publishing,2005 より筆者作成 
 
 
ただ、Caves-Porter（1977）は、産業としての特性だけではなく、その中の「戦略グル
ープ」4内での差別化が行われていれば、高い移動障壁が形成され、完全競争から離れる事
ができると述べている。つまり本来テーマパーク自体は、巨大な装置産業であることから比
較的参入障壁が高いと言えるが、リゾート法によりそれが乱立する状態になった時、自社の
テーマパークが他のレジャー産業を構成する企業群と明確に差別化され、高い移動障壁を構
築できなければ、比較的利益水準の低いレジャー産業の中で高い利潤を得る事が出来ない状
                                            
4 戦略グループ：自社と同業他社を製品セグメント構造などを基にグループ化したもの。 
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態になるのである。また、後述するが、消費者がテーマパークに求めるものは、感動体験で
あり、予想・期待の実現である。つまりコストリーダーシップ戦略5は意味を成さない。こ
の事からも、テーマパーク経営においては戦略グループ内において戦略的に差別化を行って
いくことがいかに重要か分かるのである。 
 
図表 6：レジャー産業の戦略グループ 
（出所）筆者作成 
 
 
多くのテーマパークは、最も重要な差別化のポイントをそのパークの「テーマ」においた。
しかし、結局はそのテーマ自体が消費者の関心を惹く事ができるかについて十分な調査が行
われないまま開業したり、施設全体にそのテーマを徹底出来ず中途半端になったりする結果
となった。また、実際には消費者は「テーマ」そのものにはそれほど関心がある訳でなく、
同じ戦略グループ内において「テーマ」は全く差別化する要因にはならなかったのである。 
では何がテーマパークの正否を分け得るのであろうか。Barney（1991）は、RBV（Resource 
Based View）理論を展開し、完全競争から離れる為の方法としてその企業の持つ資源（リ
ソース）に着目した。企業の持つ資源に価値があり、稀少であり、更に模倣困難であり、代
替が困難な場合、その企業は持続的な競争優位を獲得する。その場合のリソースの模倣困難
性は「蓄積経緯の独自性」「社会複雑性」「因果曖昧性」で特徴付けられると述べている。 
                                            
5 コストリーダーシップ戦略：SCP理論におけるジェネリック戦略（差別化戦略とコストリーダーシップ戦略）の１つ。コスト優位
性を追求して、低価格品を提供し、市場シェアの拡大を図ったり、利益率を高めたりする戦略。 
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この模倣困難性を考察する方法として Porter（1996）は「アクティビティシステム」の
フレームワークを示している。最終的な模倣困難性は、様々なリソースを活用したアクティ
ビティ（企業活動）の組み合わせによって決まるというものである（図表7）。 
テーマパークにおける入場者数を左右する要素で最も大きなものは「顧客満足」である。
そして後述するが、その顧客満足は「感動体験」と「予想・期待の実現」によって規定され
る。それをなし得るのは、必ずしもテーマパーク産業の特性（テーマパークの持つ製品・サ
ービス）だけではなく、気遣いと思いやりにあふれた従業員や、質の高いショーを実現出来
るパフォーマー、テーマパーク全体を舞台裏で支えるオペレーションスタッフなど、企業の
持つリソースの面も非常に大きな影響力を発揮するのである。 
テーマパーク産業における数少ない勝ち組である東京ディズニーランドは、圧倒的な大都
市からの利便性を持ち、他にない世界クラスの知的財産を活用でき、他社が模倣出来ない程
のアクティビティシステム6を有している（図表7）。その成功はまさにここで述べた２つの
理論で説明出来るのである。 
 
図表 7：東京ディズニーランドのアクティビティシステム 
 
 
 
（出所）筆者作成 
 
                                            
6 アクティビティシステム：企業のビジネスの行動（アクティビティ）の繋がりを図示するフレームワーク 
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「テーマパークブーム」時に建設されたテーマパークの殆どの経営者は、自治体出身の公
務員であった。また、この時代のテーマパークは夢とロマンを追った個人の熱意で実現する
場合も多く、お世辞にも経営のプロによるものとは言えなかった。テーマパーク産業が激し
い競争環境にあるという認識自体が欠如しており、ディズニーランドの成功要因を、「テー
マ」と「規模」にあると誤認し、自社の戦略グループやアクティビティシステムを慎重に検
討する事は無かった。テーマパークブーム時代の多くの施設が開業年をピークに入場者数の
下降を続け、閉園に追い込まれた事も、起こるべくして起こったことと言えるだろう。 
 
 
3.2 マーケティング理論 
 
ここまでテーマパーク経営において、入場客数を増やす事、つまり集客が生命線である事
は繰り返し述べてきた。その上で、マーケティングの観点でテーマパーク経営を考えること
は非常に重要である。 
 
3.2.1 4C・4P理論とマーケティングマネジメントプロセス 
マーケティングに関する理論は時代と共に変化が激しく、その内容も多岐に渡る。本稿で
はその詳細を分析する事が目的ではない為、基本となる理論的枠組みのみを考察する。 
マーケティングにおける最も古典的な理論は McCarthy（1960）による「4P」理論であろ
う。すべてのマーケティング活動は「製品（Product）」「価格（Price）」「流通チャネル（Place）」
「プロモーション（Promotion）」の 4つの Pからなるマーケティングミックスを構成する。
これらが最大限に効果を発揮できるように、最適に組み合わせることが重要であると述べて
いる。Lauterborn（1993）はそれに対して、まずは消費者の視点に立った 4C「顧客にとっ
ての価値（Customer Value）」「顧客の負担（Cost of the Customer）」「入手の容易性
（Convenience）」「コミュニケーション（Communication）」を通してマーケティングミック
スを考え、次に、それをベースに 4Pを構築することを提唱している。 
この 4C及び 4Pの概念をテーマパークに当てはめた場合、以下のように考えられるであろ
う（図表 8）。つまり、消費者にとって、地理的に訪れやすく、満足度が担保され得る魅力
的な価値がそこにあり、心理的な価格に見合った入場料が設定されていて、行動が喚起され
るだけの高い期待感が醸成されるようなコミュニケーションが行われた時に、テーマパーク
は新しい来場者を獲得出来ると考えられる。 
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図表 8：テーマパークにおける 4Cと 4P 
 
(出所)筆者作成 
 
Kotler（2000）は効果的なマーケティングのプロセスを「マーケティングマネジメントプ
ロセス」と定義し、先の 4Pの理論を含め、以下のように５つのステップで構成されている
と述べた。その概要は以下である（図表 9）。
 
図表 9：マーケティングマネジメントプロセス 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）「コトラーの戦略的マーケティング(2000)」より筆者作成 
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①調査 
効果的なマーケティングは調査（R）から始まる。市場機会についての慎重な調査と、
期待収益が企業の財務目標に合致するかを検討する。 
 
②STP（セグメンテーション・ターゲッティング・ポジショニング） 
市場調査によって同じニーズを持つ消費者からなる様々なセグメント（S）が明らか
になり、自社がうまく満足させられるセグメントのみをターゲットとする（T）。そして
企業はそれぞれのターゲットセグメントの顧客に対して、自社のサービスを他社よりも
高く評価して貰えるように、ポジショニング（P）を行う。明らかになったそれぞれの
セグメントを攻める上で必要な要件と自社の能力を検討することで、企業はより懸命な
顧客ターゲットの選択を行うことができる。そして自社のサービスによるベネフィット
が顧客に分かるように、ポジショニングを行い他の企業と比較した際の差別点を顧客の
心の中に植え付ける努力を行う必要がある。 
 
③MM（マーケティングミックス） 
先に述べた 4 つの（P）を戦略的に策定する。マーケティングミックスは顧客がその
サービスのポジショニングが理解出来るように 4つの Pにおける各手段が決定される。 
 
④実施 
決定したマーケティングミックスを実行（I）する。実際にはこの実行のプロセスこ
そがマーケティングの正否を決定づけるとも言える。それだけ、戦略を実行させる事は
難しいのである。実行段階では社内の他の部門との連携が欠かせないからだ。ここまで
策定した戦略に問題が無くても、実行段階で各部門での目的理解や、スケジュールの足
並みが揃わず、結果的に失敗に終るケースは多い。 
 
⑤コントロール 
結果をモニターし、評価し、STPと MMを改善（C）する。成功する企業は学習する企
業である。市場の反応に耳を傾け、結果を監査評価し、成果を向上させるために改善を
行う。 
 
テーマパーク経営においては、このマーケティングマネジメントプロセスに基づくマーケ
ティング活動が、そのまま入場者数に影響する。戦略的に計画し、そして巨大な施設全体で
それを実行しなければならない。こうしたマーケティングを上手く行っているのが、「キッ
ザニア東京（東京都江東区）」である。 
キッザニアはメキシコの KZM社によって生みだされ、海外初の展開先として 2006年に東
京に開業した、子供への社会・職業教育をコンセプトとした屋内型テーマパークである。実
際のスケールの 3分の 2サイズの街の中には、実在の企業がスポンサーとなったパビリオン
が並び、子供達は様々な職業に扮して、遊びながら仕事を疑似体験し、社会と仕事について
学ぶ事ができる。そして子供達同士のコミュニケーションを通して、社会性も育てる事が出
来る。この他社と明確に差別化された新しいコンセプトのテーマパークは大きな反響ととも
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に受け入れられ、年間で 100万人以上を集客する推しも推されぬ大人気テーマパークとなっ
ているが、これは完全にマーケティングの勝利と言えるであろう。「体験」そのものを売り
にしていたテーマパークは少なからずこれまでも存在したが、明確に「2歳〜15歳の子供セ
グメント」をターゲットとし、「実際に存在する有名企業を通した職業体験」を提供する施
設としてポジショニングしている。そして、企業には CSR 観点での貢献と、認知向上を PR
し、それが奏功して国内の一流企業群にパビリオンとして参加させる（各社の負担する費用
は年間で 1億前後と言われている）ことに成功している。また、「エデュティメントタウン
（エデュケーションとエンターテインメントを組み合わせた造語）」というメッセージは、
子を持つ親にとっても単なる娯楽ではなく、「教育」という期待値を植え付け、来場動機に
繋げる事が出来る。また規模についてもコンセプトの徹底とオペレーションを無理なく実行
するために敷地面積 6,000㎡から拡張する事をせず、インターネット上で常に消費者の意見
を募集し、マーケティング活動にフィードバックさせている。キッザニア東京の成功は、こ
うした一連のマーケティングマネジメントプロセスが上手く機能している好例であろう。 
 
 
3.2.2 テーマパークにおける顧客の「常連化」 
Kotler（2000）は同時にマーケティングにおいて最も重要な事は、顧客を維持し、育成す
る事であるとも述べている。常連と化した顧客は「満足する事で何度も購入してくれる」「信
頼関係が深まり、時間とともにかかる費用が低下する」「その売り手を他の潜在顧客にたび
たび推薦する」「売り手の正当な価格の値上げに対し、理解を示してくれやすい」からであ
る。そして新規に顧客を獲得するコストと比較し、顧客を維持させるコストの方が圧倒的に
低い7。 
常連客は、サービスの購買における「反復の深さ」で分類され、その頻度が高い顧客程、
利益を生む存在となる。多くの企業では、そうした顧客に特別の値引きや無料のサービス、
その他心づくしを提供する事で、長く自社の常連であるようつなぎ止める事に腐心する。し
かし、テーマパークはこの「顧客を常連客化する」事が難しい業種と言えるだろう。多くの
テーマパークは先に述べたように「地方型」である為、比較的遠方からの来場を想定してい
る。つまり多くの顧客にとって、テーマパークは「旅行先」である為、何度も来場させるの
は至難の技なのである。 
そうなれば、必然的に地元周辺の住民が常連客の候補となる為、各テーマパークは年間パ
スポートや、地元住民へのサービスチケット、割引料金の設定等を実施し、地元の消費者に
繰り返し来場して貰えるように努めている。しかし、消費者がテーマパークに求めているも
のが「感動体験」であり、「予想・期待の実現」である以上、パークがいつも同じ状態では
簡単に飽きられてしまう。その為通常遊園地などでは、常に新しいコースターやライド、お
化け屋敷等の施設を新設したり、リニューアルを繰り返すことで「新鮮さ」を保つ必要に迫
られる。実は多くの遊園地の施設は、自社で企画し建設したものではなく、専門会社からの
リース品である。その為、比較的少ない投資で設備を入れ替えていく事が可能だ。 
しかし、テーマパークはそうはいかない。「テーマ」に沿ったアトラクションは、オリジ
                                            
7 TARPの調査では新規顧客の獲得におけるコストは現在の顧客を満足させるコストの5倍にのぼる。 
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ナルのものにならなければならず、他の遊園地などの使い回し品は使えない。よって新規の
アトラクション新設の度に数億〜数百億の費用がかかってしまうのである。これは経営にと
って大変な負担である。東京ディズニーランドの優位さは、この「常連客化」にもあると言
えるだろう。実に 7万人以上が「年間パスポート」を所持し、最低でも月に１回はパークを
訪れる。そして物販で商品を購入したり、レストランで食事をしたりするのである。 
現在のディズニーリゾートにおけるチケットを除いた平均単価は 6,000円を超える。それ
だけで既に一人あたり 6,000×12 ヶ月＝72,000 円の売上が計算出来るのである。それを可
能にしているのは、年間パスポート所持者に対する様々な特典の魅力もさることながら、常
にアトラクションへの大型投資を繰り返すと共に、年間を通して様々なイベントを実施し、
新鮮さを保っていることと、圧倒的な東京からの距離の近さが有利に働いている。すぐに行
ける距離だからこそ、月に 1回の頻度で行く事が出来るのである。 
地方型のテーマパークは、常連としての高頻度来場を可能にする距離圏内の人口の少なさ
と、資金難から大規模な設備投資が行えず、アトラクションの新設やリニューアルが行えな
い。その為、いくら特典を用意しても、年間チケットによる常連化は極めて難しいと言える
だろう。 
 
 
3.3 テーマパーク産業における先行研究と課題 
 
テーマパークを産業として捉える時、最も大きな分類としては「サービス産業」の中に位
置していると考えられる。サービス産業は製造業などと比較すると比較的新しい産業である
為、学術的な研究があまり進んでいない分野であると言える。しかし、2003 年からの小泉
内閣の重要政策として「観光立国論」が唱えられてから、特に観光産業としてのサービス産
業が多く語られるようになってきた。観光産業と関連する産業分野ではレジャー産業が挙げ
られるが、レジャーとは「余暇」のことを示しており、仕事をしていないすべての時間を指
す。レジャー産業は観光と異なり、余暇に起きるすべての活動を含むのである。その点では
テーマパーク産業もレジャー産業の 1つと考えることができるが、本質的にはテーマパーク
は観光産業に近い特性を持っている事から、独自にテーマパーク産業として定義すべきであ
ろう。 
その点でテーマパーク特化した研究をひも解いてみると非常に少ない事に気づく。テーマ
パークに関して世に出ている文献はほとんどが東京ディズニーランドの元従業員やコンサ
ルタントによるものであり、ディズニーランドの経営戦略、人材育成に特化している。先に
述べたように東京ディズニーランドの成功モデルは、その他のテーマパークに模倣出来るも
のではない。むしろ、日本のテーマパーク産業にとっては、先に述べた「2強」以外のテー
マパークを題材に研究が行われるべきであるが、その他のテーマパークを題材として取り上
げている文献や書籍は非常に少ないのが現状である。これは大きな課題であろう。 
しかし、その中でも、テーマパーク産業を題材とした研究は存在している。その草分けは
奥野一生氏による「日本のテーマパーク研究（2003）、新・日本のテーマパーク研究（2012）」
であろう。その中で奥野氏は日本のテーマパークに関して始めて概念的な枠組みを与え、そ
の歴史を詳細に整理した。そして、立地の観点で類型を定義し、類型ごとのテーマパークの
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事例を示している。そして、テーマパークの成功要因として、インフラを含めた立地条件と
日本的気候や文化への対応を上げている。 
その研究を経営学的に捉え直し、発展させているのが、中島恵氏の「テーマパーク産業論
（2011）」である。中島氏は日本のテーマパーク産業が企業のテーマパーク事業多角化の歴
史であること示し、長期間成功しているテーマパークは、追加投資を続け、常に進化してお
り、市場の嗜好や社会の変化を敏感に察知し、素早く新制度や施策を導入していると述べて
いる。また「テーマパーク産業の形成と発展（2012）」の中で、リゾート法の時代に多かっ
た「巨額の投資をして魅力ある施設を作れば集客できる」という考えでは初年度のみの集客
に終るケースが多く、経営をハード志向からホスピタリティなどの運営ノウハウ志向に移り
変える必要があるとも述べている。 
川村（2010）は、テーマパークが地方の再生に貢献するものであり、GDP、地価、人口の 3
つの指標に答えるものである事を示した上で、東京ディズニーランドとハウステンボスの比
較分析を行い、東京ディズニーランドの成功要因を「知的財産権に保護されたテーマ」「ア
ルバイト社員による運営での人件費低減」「積極的な追加投資」「有力企業との業務提携」「公
共との連携による土地の確保」としている。 
大貫（2006）は特定のテーマパークの持つマーケットのポテンシャルを地域間相互作用の
モデルを使い測定している。リピート顧客となり得る日帰りで来場できる範囲をそのパーク
の「商圏」とし、それを半径 100kmと規定。その地域毎のポテンシャル総計を算出した。そ
してその結果により、テーマパークの立地条件による市場ポテンシャルの格差は極めて大き
いことを示した上で、市場ポテンシャルに見合った規模でのテーマパーク作りを提言してい
る。 
このようにテーマパークにおける先行研究ではたびたび、「立地条件」と「設備投資」が
フォーカスされている。これらは今後新しくテーマパークを建設する際には大変有意義な研
究であるが、既に存在してしまっている地方型テーマパークにおいては、決して有用とは言
えないだろう。テーマパークはその形態上の特徴から、それ以外の用途で利用する事が難し
い為、閉園したとしてもテーマパーク以外の用途で再生させる事が難しく、場所を移転した
くても出来ない場合が多い。また、設備投資においても、現状の入場者数が下降を続ける中
では、入場料収入が減少し、大規模な設備投資に回すだけの原資が確保出来ないのが現状だ。
その為、アトラクションなどの施設を新規に建設する事ができず、老朽化によるリニューア
ルもままならないため、来場者の不評を買い、入場者数がますます下降を続けていく負のス
パイラルに苛まれる。この負のスパイラルから抜け出す術について研究されているものがあ
まり見られない事は、テーマパーク研究においての大きな課題と言えるだろう。 
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4. ハウステンボスにおける事例 
 
ここまでの考察を踏まえると、東京ディズニーリゾート、ユニバーサルスタジオジャパンの
「2強」以外の地方型テーマパークは、圧倒的な立地の不利を抱え、当初描いていたような観
光地としての輝きを放つことのないまま、近隣の住民を相手に細々と営業を続けていくことに
なってしまう。しかし、地方型のテーマパークにも立地の不利を跳ね返し、経営努力によって
入場者数を伸ばしている所も存在する。ここではその好例として開園以降 2度の経営破綻を経
て見事に復活したハウステンボスを取り上げる。 
 
4.1 概要  
 
ハウステンボスはオランダ語で「森の家」を意味する 1992 年に長崎の佐世保市に開業した
オランダの町並みを再現したテーマパークである。干拓地を造成して作られた 152万㎡の広大
な土地にはオランダに実際にある町並みを細部まで忠実に再現、水路を張り巡らした美しい園
内は、色とりどりの花で覆われ、ドラマや映画、CM の撮影地としてもたびたび使われる。運
営会社はハウステンボス株式会社。従業員数は 2014年 7月時点で 1,182名である。所在地は
「佐世保市ハウステンボス町 1-1」、住所そのものにテーマパーク名がつけられており、それ
自体がひとつの街となることをコンセプトとしている。園内には 3つの直営ホテルと、3つの
パートナーホテルで合わせて 1,600以上の客室を持ち、隣接したワッセナーと呼ばれる別荘エ
リアもあり、当初から長期滞在型リゾートとして開発された。 
初期投資費用は 2,250億円。前述のリゾート法の適用を受けているとはいえ、東京ディズニ
ーランドを超える莫大な投資額を銀行からの負債で賄っていた事から、当初からその資金繰り
の危うさを指摘されていた。 
入場者数は初年度で 375万人、1996年には 380万人を集めたものの、その後年 5〜10％で下
降を続け、2003 年には入場者 215 万人まで落ち込み、巨額の累積赤字と初期投資における債
務の返済の見込みが立たなくなった事から、日本で最初の会社更生法申請を行うことになる。 
ハウステンボス株式会社は設立当初は創業者である神近義邦氏を代表とする第3セクターで
あったが、会社更生法の適用により、野村証券系の投資ファンドである、野村プリンシパル・
ファイナンス株式会社の支援が入り、再建を計った。しかし一時的な回復を見せるも 2008 年
のリーマンショックによる金融不況で入場者数の減少が加速。2010年には 86万人まで落ち込
み、野村プリンシパル・ファイナンスが撤退。変わってその再建を引き受けたのが株式会社エ
イチ・アイ・エスの代表澤田秀雄氏である。2010 年 1 月に正式に支援が決定すると、半年後
の決算では黒字に転換、その後は入場者が増加を続け、2013 年には 247 万人まで回復。コス
ト削減の効果もあり、ハウステンボスは高収益テーマパークへ生まれ変わった。澤田氏はその
経営管理の手腕によって、ハウステンボスを地元住民しか訪れなくなった「高い散歩スポット」
から「九州の人気 No1観光スポット」へ変貌させたのである。（図表 10）（図表 11）
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図表 10：ハウステンボスの沿革 
（出所）「週間ダイヤモンド」2014年 8月号より筆者作成 
 
 
図表 11：ハウステンボスの入場数推移 
（出所）「H.I.S澤田秀雄の稼ぐ観光経営学（2014）」をもとに筆者作成 
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4.2 創業者神近義邦氏の貢献と失敗 
 
4.2.1 長崎オランダ村  
ハウステンボスの前身は 1983年 7月に開業した「長崎オランダ村」である。東京ディズ
ニーランドが同年の 4 月に開業していることから、1983 年は国内における「テーマパーク
元年」と呼ばれている。その後、「東のディズニーランド、西のオランダ村」と並び称され
るようになった長崎オランダ村は、小規模な第 1期の開業から、少しずつ敷地と施設を拡大
し、全 6期まで拡張を続けた。第 1期はテーマパークと言うよりは、風車とレストラン、ミ
ニチュアのオランダの模型などが中心の大きなドライブインのような規模であり、場所も現
在のハウステンボスとは別の場所に作られていた。場所の選定は戦略的、マーケティング的
な観点で選ばれた訳ではなく、元々存在していたレストランが廃業し、その 55万㎡もの用
地の再活用の道を探った結果として生まれたものであった。その再活用を担当したのが、元
長崎県西彼町役場職員で、当時別会社で不動産開発ビジネスを行いながら、長崎バイオパー
ク（生体展示型動植物自然公園）事業を成功させていた創業者の神近義邦氏である。 
長崎オランダ村は長崎と佐世保を結ぶ国道 206号線という幹線道路添いにあり、意図せず
ではあるが、多くの立寄り客を生み出した。そして第 1期の開業後、海事博物館やマーケッ
ト広場、オランダの町並み、クルーズ用の大型オランダ外輪船の建造など徐々に拡張を続け
たことでリピート顧客を掴み、順調に成長。1990 年には本格的なテーマパークが形成され
た。1987年に分割民営化された JR九州もその発展に着目し、特別特急の新設や海上航路の
開設等を行った。当時はテーマパークという存在自体が物珍しかったこともあり、テレビや
新聞が頻繁に取り上げた。そして折角のバブル景気も重なって入場者数は順調に増加。1990
年には 200万人を集めるまでに成長した。 
しかし、オランダ村はあくまで幹線道路に面した通過型の施設であり、宿泊して長期滞在
するような施設にはなっていなかった。神近氏は「村」と呼ぶには物足りなさを感じており、
やがて長崎オランダ村を上回る滞在型の未来都市を作りたい、というビジョンを持つように
なっていた。 
 
 
4.2.2 ハウステンボスの開業と最初の破綻 
オランダ村の対岸にあった、現在のハウステンボスがある場所は、その頃長崎県によって
工業団地とすべく整備されていたが、工業用水の供給等の問題で工場誘致は進まず、手つか
ずのまま放置され、お荷物として議会からも糾弾されていた。県はリゾート法制定の背景も
あってその活用にテーマパークの可能性を見出し、オランダ村で成功していた神近氏に打診
を行った。神近氏は元々持っていた自身のビジョンを実現すべく、オランダ村を従来の日本
には無かった滞在型のリゾート、最終的には 3万人の人口が定住する環境と調和した未来型
都市を目指して発展させた「ハウステンボス」を計画。これまでの人脈を活かした日本興業
銀行（現みずほコーポレート銀行）の後ろ盾は、期待を寄せる地元企業だけではなく、東京
ディズニーランド建設した三井不動産、三菱重工業、三菱商事、JTB、日本郵船、キリンビ
ールなど国内有数の大企業からの出資も取付ける事を可能にした。こうしてこれまでの日本
にない、環境未来都市を目指した計画は実行に移されたのである。 
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ハウステンボスは 1990年に着工、最初に 2年の歳月と総投資の 4分の 1にのぼる約 600
億円をかけて「死んだ土地」であった地盤を豊かな花木が咲く生きた土壌に改良した。 
そしてインフラ機能を表に見せずすべて地下に集約する為、3キロに渡る共同溝を地下に
巡らせた。また面する大村湾の水質に影響しないよう、張り巡らせた全長 6キロの水路の護
岸はすべて石積みとし、環境への最大限の配慮がなされた。排水を 3次処理まで行いすべて
園内散水として利用する技術や、天然ガスを使ったコジェネレーションシステムなど、当時
最先端の環境技術を惜しみなく投入した。 
本場のオランダからも多数の技師を呼び寄せた。園内にはすべてオランダで焼かせて輸入
された 2,000万枚のレンガが敷き詰められ、オランダのベアトリクス女王の居城を寸分違わ
ず再現した美術館など、王室の許可も取付けた様々な建築物が、本場オランダを見紛うばか
りに建築された。 
入国・出国棟、ナイアンローデ城のあるブルーケルン、数々の風車とチーズ農家のあるキ
ャンデルダイク、アトラクションを中心としたニュースタッド、ホテルアムステルダムやハ
イクラスの専門店街のあるビネンスタッド、シンボルタワーであるドムトールンがユトレヒ
トにそびえ立ち、最高級のホテルヨーロッパ、ホテンルデンハーグ、海上ターミナルのある
スバーケンブルグなど、多くの施設を擁する「新しい都市」は、総面積 150万㎡を超える広
大なものとなった（面積は現在の東京ディズニーランドと東京ディズニーシーを合わせた面
積とほぼ同じ）。鉄道の駅もそれに合わせて整備され、JR大村線に「ハウステンボス駅」が
開業、JR九州による特別列車も運行された。1992年に開業した際には全国的に大きな話題
となり、東京ディズニーランドと並んで、「西のハウステンボス」と称されるようになった。 
開業当初は開業効果も手伝って375万人が来場。その4年後には380万人を集めたが、「500
万人で黒字」という当初の見込み損益分岐点からは大きく下回っており、初年度から赤字が
続いた。そしてバブルの崩壊による消費の冷え込みから入場者数の減少は決定的となり、
2000 年の 3 月に債務超過に転落。創業者の神近氏が辞任することと引き換えに興銀は多額
の債権放棄に応じたが、その後も入場者数が上向く事は無く、2003 年に会社更生法適用の
申請に至った。 
 
4.2.3 神近体制での失敗要因 
このような事態に陥った原因は、理想偏重でマーケティング的な分析と戦略的な発想が無
いまま、明らかに過剰とも言える初期投資に走った神近氏の経営管理の不出来によるもので
ある。徹底的に「オランダ」と「環境都市」にこだわり抜いたハウステンボスは、開業前か
ら過剰投資が度々問題となっていた。2,250億という初期投資額は、東京ディズニーランド
の 1,800億円を大幅に上回るものであった。特に、定住型未来都市を目指して建設された高
級分譲別荘地は 260戸のうち半数近くが 10年経っても売れ残り、不良債権化して財務を圧
迫した。 
集客においての最大の失敗は黒字化の入場者数ラインを 500万人に設定したことである。
東京都と比較すると長崎の商圏規模は 20分の 1とも言われる。東京・大阪からは遥かに遠
く、身近な大都市の福岡からも特急で 2時間近くかかる。慎重にリサーチと分析を行えば、
それが無謀な数である事は明らかであった。あくまで理想の施設を建設する事を最重視した
結果、後から加えられた入場者目標であろう。 
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そして県外からの来場を増やす為に、入園・パーク内ホテル宿泊と航空券や交通期間等の
チケットをセットした格安の団体ツアーを重視した。すると逆に個人でのパーク内ホテルの
宿泊はより高額となり、目的としていた滞在型の個人客の取り込みが進まなかった。 
また、ハード面でのオランダへのこだわりを徹底した結果、テーマパークに取って重要な
役割を果たすメインキャラクターや、オリジナルの土産物開発を進めなかった。アトラクシ
ョンについても 2002年にようやく 2つのアトラクションがリニューアルしたに留まり、ほ
とんど新規のものは作られず、リピーターを獲得する為の目新しさを醸成出来なかった。大
規模なイベントも、開業 2周年記念としてジャネット・ジャクソンの野外ライブを開催した
以外は目立ったものは行われず、結果として早々に消費者に飽きられる結果となってしまっ
たのである。 
ここに根本的なマーケティングの失敗を読み取る事ができる。神近氏はハウステンボスを
「テーマパーク」ではなく「観光と結びついた環境未来都市」と考えていた。つまり、オラ
ンダの町並みという非日常空間は作るものの、目的は都市開発だったのである。経営者に娯
楽の殿堂としてのテーマパークという概念がない以上、アトラクションやイベントで入場者
を満足させる事は考えられなかった。しかし、消費者は東京ディズニーランドの成功を知っ
ている以上、ハウステンボスをテーマパークとして認識し、エンターテインメントを求めて
来場する。そのコンセプトとニーズとの大きなギャップは、いくら神近氏が「ここは環境未
来都市、千年続く街です」と説明しても埋まる事は無く、来場者がリピーターとなって再び
来場する事はなかったのである。 
初期投資における負債の返済が重荷となり、追加の投資が殆ど行えない状態であった事は
確かである。ただ、ハウステンボスにおける初期の経営の本質的敗因は、経営者とは呼べな
い「夢を追う行政人」による戦略無き施設建設とマーケティングマネジメントプロセスの初
期段階での失敗、即ち「調査」と「STPプロセス」の失敗であると言える。 
長崎オランダ村は、ハウステンボスの開業と同時に閉園し、その後何度か別の方法による
再建が計られたが、最終的には失敗に終わり 2001年に閉鎖、現在は町役場としての機能が
稼働しているのみで、その他の用地の活用は進んでいない。 
 
 
4.3 野村プリンシパル・ファイナンスの再生と失敗 
 
4.3.1 野村プリンシパル・ファイナンスの再生戦略と 2度目の破綻 
2003年 3月、株式会社ハウステンボスは、野村プリンシパル・ファイナンス株式会社（以
下野村）からの出資を受け入れ、新体制での経営再建を目指すこととなった。代表取締役に
は野村から出向した竹内大介氏が就任、綿密な再生計画が策定された。入場者数は 2004年
には 210万人、2005年には 195万人まで減少を続けていた。当時の竹内氏へのインタビュ
ーでは、野村が再生へ踏み込む事を決定した要因として次の５点を上げている。 
 
①オンリーワンの可能性（オランダの町並みを忠実に再現した建物群が顕在で、ソフト次
第でオンリーワンの環境を作れる） 
②従業員のモチベーション（ハウステンボスを愛している従業員のモチベーションが高い） 
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③地元支援の手厚さ 
④会社更生法により負債総額が 10分の 1に軽減されたこと 
⑤戦略上の弱みが比較的容易に克服出来るという見込みがあること 
 
以上を踏まえ、2 年での黒字転換を目指し、入場者目標を 230 万人に設定。07 年までに
110億円の追加投資を 3回に分けて実施、そして修繕費を含めて 10年で 200億を投じる計
画を立案した。再生への戦略（2006年からの中期経営計画）は概ね以下の 3点である。 
 
①個人客へのフォーカス 
会社更生法適用の影響で、団体客（とくに修学旅行客）が激減している中で、いきな
り全国ではなく、九州エリアへの PR を増やし、ハウステンボスが再建営業中である事
を広報、個人来場者を増加させることに集中する。近隣については、「モーレンクラブ」
という会員制度を当時の７万人から 10万人まで増加させる。 
 
②コンテンツ投資 
マーケティングを重視し、コンテンツの開発を行う。テーマも「オランダ」では限り
がある為「ヨーロッパ」まで広げて打ち出す。具体的には、来場者の 7 割を占める 20
代〜40代の独身女性向けに、ヨーロッパ風温泉施設を建設し、スパとエステプログラム
を開発。また、ファミリー層野取り込みを狙って当時人気であった子供向け人気番組を
取り入れた「マシュマロタウン」を建設、他にも施設の新設やリニューアルを行う。ア
ートガーデンには大観覧車を建設（実際に建設されたのは 2011年）。 
 
③コスト削減 
従業員を 3,500人から 1,800人に削減、IT投資によって間接費を軽減する。 
 
野村による再生では、コンテンツ面での拡充が計られた事が特徴的である。再生の初年度
からメインのイベントとして、野外ミュージカル「イースタン・オデッセイ」を開始。夜間
には毎晩花火のショーを実施した。2006 年 7 月には先立って行われた愛知万博の人気パビ
リオンだった「三菱未来館＠earth（アット・アース）もしも月がなかったら」を譲り受け、
ハウステンボス内に新アミューズメント施設「Kirara（キララ）」としてオープンさせた。
更に翌 2007年には同じく愛知万博のパビリオン「三井東芝館」を「グランオデッセイ」と
して登場させた。またチャペル「ホワイトシンフォニー」を園内の港地区にオープンさせ、
ブライダル顧客の取り込みも図られた。 
2006 年からは、国内で増加を続けていた韓国・中国・台湾などの外国人旅行客にもフォ
ーカス。積極的な PRを展開し入場者の 20％を占めるまでに増加させた。 
入場者数は徐々に上向き、2007年には 217万人まで回復したが、2008年にリーマンショ
ックの影響を受け外国人観光客が激減。入場者数は開業以来最低となる 187万人まで落ち込
み一気に経営が悪化していく。入場者数は目標だった230万人に達する事は無く、一度も黒
字に出来なかった野村は資金繰りを優先させて 2009年にあっさりと撤退を決断。ハウステ
ンボスは再び存続の危機に立たされる事となった。 
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4.3.2 野村体制での失敗要因 
この野村による再生の失敗は大きく 2点の要因があると分析できる。 
ひとつは野村による再生においても、ハウステンボスをテーマパークとは位置づけず、「あ
くまでも滞在型のリゾートである」という認識を変えなかった点である。 
優れた施設によって、来るだけで期待を超える感動があるという幻想を竹内氏は捨て切れ
ていなかった。志摩スペイン村、新潟ロシア村、熊本アジアパークなど各地に外国をテーマ
としたテーマパークが乱立する中で、経営陣は差別化戦略実行の必要性を理解していたもの
の、それを建物と施設に求めた。経営が変わっても、プロダクトアウト型の発想と消費者ニ
ーズを反映しないマーケティングの失敗は改善しなかったのである。長期滞在用に期待して
いた温泉施設は湯の浄化に想定以上の経費がかかり事業を凍結。期待した効果はあげられな
かった。そして 2008年のリーマンショックにより、長期滞在顧客として頼みにしていた外
国人旅行客が激減し、一気に苦境に立たされる事となったのである。 
もうひとつの要因は野村プリンシパル・ファイナンスが「経営再建のプロ」だからこそ陥
った戦略上の失敗である。コンテンツの拡充を狙った大型の追加投資が立ち行かなくなると、
他の産業と同様の発想で、財務面でのリストラを優先した。つまり、広大な敷地の中で資源
の選択と集中を実行したのである。ホテルデンハーグの休館、オルゴール館の休館など、2009
年からの施設閉鎖は 19施設にのぼり、人員は 1,000人まで削減。園内のテナントも多くが
撤退を余儀なくされ、全く施設が開いていないエリアも出来上がった。イベントも次々と縮
小されていき、全く賑わいが無くなったテーマパークは顧客が求めている感動体験はおろか、
予想・期待の実現すらままならなくなった。来場者にも「まるでゴーストタウンのよう」と
揶揄されることになり、更なる入場者数の低下を招くことになったのである。 
当初の計画にあったように、来場者の満足度向上を目指してコンテンツへ投資し、イベン
トを増やした点や、リピーター化を狙った近隣顧客へのアプローチ、外国人客の獲得に注力
した点は一定の評価は出来るだろう。リーマンショックが無ければもしかしたら、再建が実
現したかもしれない。ただ、神近氏の時代と変わらなかった「ハウステンボスはリゾート都
市でありテーマパークではない」という事業者側の一方的な「こだわり」は変わる事は無か
った。もしリーマンショックが無かったとしても、結果として来場者は期待に沿った満足度
を得られる事がなく、リピーターにはなり得なかったであろう。観光産業、その中でもとり
わけ難しいテーマパーク経営に知見が無かった事も、野村の経営判断が裏目に出た背景に存
在すると思われる。 
 
 
4.4 H.I.Sによる再生 
 
4.4.1 H.I.S参加の背景と再生戦略の特徴 
野村はハウステンボスの経営から手を引く事を決めてからすぐに次のスポンサーを探し
始めたが 2009年には 141万人と過去最低を更新していた入場者数を不安視され、買収交渉
はことごとく決裂。時の佐世保市長の朝長氏は九州の財界に助けを求めた。九州財界は「な
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んとか九州随一の観光施設を残したい」という思いから相応の出資協力には応じたものの、
自らが中心となって再建に乗り出そうという企業はついに現れず、九州財界はその支援を断
念。そして国からも支援を得られない事が決定的となり、いよいよハウステンボスは破産・
閉園に追い込まれる寸前となった。 
朝長市長にとって最後の頼みの綱が、株式会社エイチ・アイ・エス（以下 H.I.S）の澤田
秀雄社長であった。澤田氏はそれまでも 3つの会社を上場（エイチ・アイ・エス、スカイマ
ーク航空、エイチ・エス証券）させた手腕の持ち主で、孫正義氏、南部靖之氏と並ぶ「ベン
チャー三銃士」と称される人物であった。 
実は野村が再生に乗り出した際にも、澤田氏の元には再建についての相談が上がっていた。
澤田氏はその当時から再建は難しいという評価を下していたが、それはこの時も変わってお
らず、詳細な調査を経てもなお、支援を断念する回答を準備していた。それでも地域経済に
莫大なダメージが及ぶ事が明白なハウステンボスの破産を防ぐため、朝長氏は夜討ち朝駆け
で澤田氏を説得。ついにその了承を引き出すことに成功した。 
佐世保市は向こう10年間の固定資産税相当分、約74億円の交付金を支給することを約束。
澤田氏は更正計画の変更による8割の債券放棄と3年での経営再建が失敗すれば撤退する事
を条件に盛り込み、野村は無償で H.I.Sにハウステンボスの譲渡を行った。H.I.Sが 20億、
九州財界5社からの10億の出資で新株式会社ハウステンボスが誕生、再建がスタートした。 
澤田氏による再生の大きな特徴はハウステンボスを初めて「テーマパークである」と定義
づけた事である。テーマパークは娯楽施設であるから、来場者を満足させる為のエンターテ
インメントが必要。その為の「イベント」を大幅に拡張したのである。「オランダの静かな
町並み」「滞在型の大人のリゾート」という創業以来のコンセプトはあっさり捨てた。そし
て「顧客が望み、喜んでくれるものは何でもあり」という総合レジャー路線へと舵を切った
のである。 
澤田氏は損益分岐点を入場者数 150万人になるように再生への戦略を立案した。その大き
なものは以下である。 
 
①パーク面積の縮小 
運河で仕切られた 3分の 1の面積を無料ゾーンとして外部企業に解放。残りの 3分の
2の敷地に直営施設を集約した。それにより、年間で30億とも言われた維持管理費を大
幅に圧縮、これまで広大な敷地の管理に追われていた人員も本来の来場者の為のパーク
運営に回す事ができるようになった。 
 
②徹底したマーケティングとスピード PDCAサイクルの実行 
園内にアンケート BOXを設置し、満足度の低いイベントや店舗、アトラクションは即
撤退か改善を実行。澤田氏による即断の意思決定で従業員の仕事のスピードと生産性を
高め、顧客満足へ還元する体制を構築した。 
 
③イベントの強化 
赤字企業なので大幅な設備投資は行えない。代わりに手作りや外部の力を借りた小規
模イベントを次々に行い、パーク内の「賑わい」を取り戻す事を目指す。余力が出てき
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たところでターゲット毎の大規模イベントも仕掛け、来場の動機を醸成した。 
 
④コスト削減 
これまでの地元優先の取引先をすべて見直し、全国から好条件の取引先を選定し直す。
その代り、人員には一切手は付けない。 
 
これらの戦略においてまず効果を発揮したのが、無料ゾーンの設置であった。ハウステン
ボスが土地を貸出し、テーマにこだわること無く、あらゆる企業を受け入れるエリアとした。
様々な業種や規模の企業が雑多に入り乱れることとなったが、それがかえって大きな賑わい
を作りだした。常に真新しい企業が進出したり、人気漫画「ワンピース」の遊覧船が登場し
大人気となったりと、良い意味での混沌が新しい魅力となったのである。そして土地を貸し
出すだけのハウステンボス側には殆ど支出は発生しない一石二鳥の戦略であった。 
 
4.4.2 マーケティングへの注力とイベントの改革 
そして最も大きな変化は、イベントの改革であった。当時毎晩上げていた花火を中止し、
コストのかかる大掛かりなミュージカルイベントも取りやめた。代わりに小規模なイベント
を大量に投入し、先のアンケートによる改善や入れ替えを頻繁に行った。野村時代には 10
億かかっていた大型イベントもあったが、現在はかかっても 1件あたり 3億程度、そのかわ
り毎日 30もの小規模なイベントがパーク内で開催されており、その種類も 200種類以上を
数えるまでになった。 
澤田氏は再建開始当初、夜間の入場者数を伸ばす為に夜間料金を無料化したが、それでも
全く入場者は増えなかった。その経験から「顧客はテーマパークに楽しさを求めてやって来
る。見応えのある出し物や催しが無ければ、無料でもお客さんはやってこない。だが逆を返
せば、魅力的なコンテンツがあれば、入場料が高くても、遠くから交通費を払ってでも、お
客さんは来てくれる。」という信念を持つに至ったと述べている。 
それからは小規模なイベントに加えて季節毎に数ヶ月にまたがるような大型のイベント
を計画。そして差別化の戦略と「権威とわかりやすさ」によるプロモーションの為、それら
のイベントには必ず「No1」の要素を持たせる事にこだわった。特に 2010年の冬に初めて実
施された「光の王国」はハウステンボスを一気に全国注目のテーマパークに押し上げる事に
成功した。「光の王国」は LEDによってパーク内の町並みをライトアップするイルミネーシ
ョンイベントだが、その規模は「東洋一」と PRした。それにより全国のメディアで取り上
げられる事となり、閑散期ともいえる冬場の入場者数が大幅に増加したのである。 
2013年には夏にも「光の王国」を実施し、冬に新規導入した 3Dマッピングによるショー
も合わせて若者を中心とした大きな集客効果を生み出した。そして春には色とりどりのチュ
ーリップやバラをはじめとする花が咲き乱れる「国内 No1の規模」となる「花の王国」、秋
には世界からトップガーデナーを招待し、「ガーデニング技量世界 No.1」を決める「ガーデ
ニング・ワールドカップ・フラワーショウ」を 2010年から実施し、逆に中高年層の来場を
促した。2013 年からは花火イベントも「九州 No1 の規模」で復活。こうした顧客セグメン
トに応じた大型の季節イベントは毎年規模を拡大させ、来場者を飽きさせない事を徹底して
いる。 
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調達改革による徹底的なコストの圧縮は実行しながらも、イベントを通した価値創造には
惜しみなく投資を行った点が、野村の時代とは大きく異なる点である。テーマパークにとっ
て最も重要な顧客満足に徹底的にこだわった事で入場者数は初年度から回復に転じ、2011
年には 180万人に達した。150万人の採算ラインを突破し、これまで一度も黒字になったこ
とのないハウステンボスは、利益の出るテーマパークへと生まれ変わったのである。 
徹底したマーケティング重視の発想は、2013 年のエリア名称の変更からも見て取れる。
来場者からの分かりにくいという声を反映し、これまで「ユトレヒト」「ビネンスタッド」
といったオランダ語だったパーク内のエリア名称をすべて「スリラーシティ」「アートガー
デン」といった分かりやすい英語の名称に変更したのである。これまでの「オランダ」のテ
ーマにこだわっていた時代には到底出来ない変更であった。 
誰もが安く海外に行ける時代に「外国もどき」にこだわっても顧客には受け入れられない。
エリア名称の変更を始め、様々なオランダとは関係のない外部コンテンツ（例えばワンピー
スや AKB48、ホラーコンテンツなど）を導入したイベントの展開、雑多な無料エリアの設置
などは、顧客の調査を元に「東洋一美しい都市・ヨーロッパを超えたヨーロッパ」というコ
ンセプトを新たに設定し直し、それに基づいたマーケティングマネジメントプロセスを実践
した事で実現した変化なのである。 
2013 年には入場者は 270 万人を超え、売上、営業利益共に過去最高を更新。その投資余
力をアトラクションなどの施設面に振り分け、更なるパークの魅力を創出するという好循環
に入っている。2014 年は澤田氏が安定集客と見込む 300 万人を突破する予定である（図表
12）。 
 
図表 12：ハウステンボスの売上・利益推移 
(出所)「H.I.S澤田秀雄の稼ぐ観光経営学（2014）」をもとに筆者作成 
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5. テーマパーク集客における「イベント」の重要性とその効果 
 
ここからは本論文の主題となるテーマパークおけるイベントの効果について、考察を進めて
いく。第 1節ではテーマパークにおけるイベントの現状と本稿におけるイベントの定義につい
て述べる。第 2節ではイベントが実際にどう顧客満足に結びついているのかを先行研究を基に
述べる。第 3節では具体的なイベントと集客との関係性について、回帰分析を用いて実証的に
分析を行う。 
 
5.1 テーマパークにおけるイベントと現状 
 
5.1.1 レジャー産業におけるイベント効果と消費者の動向 
2012年のレジャー施設へのアンケート調査によると、国内におけるレジャー施設のうち 64％
が前年度よりも入場者数が増加したと回答している。外部要因として東日本大震災の影響薄ら
いだ事で、前年の反動が見られる事が挙げられるが、それ以上の業績増加要因として、イベン
トの効果を挙げている（図表 13）。 
 
図表 13：2012年レジャー施設の業績増加要因 
 
（出所）綜合ユニコム「テーマパーク&レクパーク総覧 2014」より筆者作成 
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イベントが重視されている背景には、長引く景気低迷と先行きが不透明な中で、アトラクシ
ョンや大型施設の新規導入が難しくなっている事が挙げられる。また、消費者の志向が細分化、
高度化してく中で、最大公約数的な集客が難しくなっている反面、特定のターゲットの趣味や
志向に合わせたイベントの開催が、消費者の来場モチベーションを高める効果に繋がっている
こともその背景には伺える。 
消費者からの視点で見てみると、2012年に消費者が実際に参加したイベント（レジャー施設
以外も含む）は「イルミネーション」が最多で31.9%、花関連のイベント、地域の祭りイベン
トが 28％前後で続き、次いで食関連のイベントも 21.2％と消費者の参加比率が高くなってい
る（図表14）。興味のあるイベントで見ても、食関連のイベントは55%と高く、イルミネーシ
ョンの52.4%と合わせてファミリー層の注目が高まっている事が伺える。また、イルミネーシ
ョンと合わせて夜間のイベントの興味が高くなっている点は、若者やカップルの志向が高いも
のと思われる。 
そして、近年ではアニメとのコラボレーションやソーシャルメディアと連動したイベントも
増加している。これは従来のファミリーやカップルといった参加の形態にだけではなく、同じ
趣味や志向を持った仲間といった新しい人間関係での参加形態を伴う為、その集客においては、
これまでとは違った新しいマーケティングマネジメントプロセスが必要になっていると言え
るだろう。 
 
図表 14：消費者が2012年に参加したイベントと興味のあるイベント 
 
（出所）文殊リサーチワークス「集客施設ユーザーアンケート 2013」より筆者作成 
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5.1.2 テーマパークにおけるイベントの定義 
テーマパークにおける「イベント」は大きく分けて 2つに分けられる。 
ひとつは期間を限定して特定のテーマに基づいて開催されるイベントである。本稿ではこ
れを「スペシャルイベント」と定義する。 
イメージし易いのは、クリスマスやハロウィンといった季節イベントであろう。その季節
だけの特別なショーやパレードが行われ、そのイベント期間だけの限定グッズや飲食店の特
別メニューが用意される事も多い。パーク内全域に渡って特別な装飾等も行われ、非常に規
模の大きなものである。また先に述べたように近年ではイルミネーションイベントやアニメ
とのコラボレーションイベントも多く開催されている。これも期間限定で開催されるスペシ
ャルイベントである。 
もうひとつは、期間を限定せず、パーク内に設置されている常設のステージで行われるシ
ョーやパレードである。これを本稿では「常設イベント」と定義する。来場者には期間は知
らされていないが、時々内容のリニューアルが行われる事が多い。常設のステージ以外でも、
レストランに設置されたステージでショーを見ながら食事ができる施設も含まれる。また、
最近ではプロジェクションマッピングを使った映像ショーなども開催されている。 
この「イベント」以外にもテーマパークにおいては、小規模なエンターテインメントが頻
繁に開催されている。パーク内である時突然そのテーマパークの公式キャラクターが現れ写
真撮影会を行う「キャラクターグリーティング」や、特定の時間や場所を来場者に知らせず
に、数人から１０人程度のエンターテイナーが、ダンスや音楽などを使ってその場に居合わ
せた来場者を楽しませる「ライブパフォーマンス」などである。これらはそのサプライズ感
と、来場者との距離の近さが特徴であり一定の人気があるが、不確実な要素が強いため、本
稿の分析においては除外している。 
 
 
①スペシャルイベント（期間限定のイベント） 
 
・季節のテーマによる特別なショーやパレード 
お正月、バレンタイン、夏祭り、ハロウィン、クリスマス、年越しカウントダウンな
ど季節毎に一定期間行われる。期間内ではこのイベント中だけの特別プログラムでショ
ーやパレードが実施される。またパーク内装飾、特別グッズ、飲食店の特別メニューな
どが合わせて企画される。パーク全域に渡って開催されることが多く、最も規模が大き
なイベントと言える。 
 
・特定のテーマやキャラクターをテーマにした催し 
花や食に関するものや、地域の物産、歴史、映画やアニメなどをテーマに、一定期間
開催される。そのテーマに基づいたショーが行われたり、特別な展示や催し、物販会場
などが設置されたりする。ハウステンボスの「花の王国」や「ガーデニング・ワールド
カップ・フラワーショウ」が該当する。そのテーマによって興味を持つターゲットが違
なる為、戦略と集客に向けたマーケティングマネジメントプロセスが重要となる。 
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・花火やイルミネーション 
花火は暗くなる夜の集客イベントとして古くから行われており、テーマパークにおい
ては夏の時期に限らず、通年で開催されている事も多い。また、ハウステンボスの「光
の王国」のに代表されるイルミネーションイベントは近年 LEDの普及により、安価に開
催することが可能になっており、テーマを持った大規模なイルミネーションイベントを
一定の期間開催することで、夜の来場者を増やす事に成功している。 
 
②常設イベント（期間を限定しないイベント） 
 
・固定ステージによるショー 
テーマパーク内に設置された固定ステージ、または特定のエリアにおいて行われるシ
ョーやミュージカル。多くのテーマパークにおいてメインとなるイベントであり、その
テーマパークのテーマに沿った音楽やキャラクター、ダンサーによるダンスが盛大に行
われる。人気のあるものは整理券や長時間の場所取りなども発生し、時に問題になる事
もある。また、ショーを見ながら食事が出来る施設もある。 
 
・パレード 
1 日１回または複数回、パーク内のパレードルートに沿って、音楽に合わせて様々な
種類の山車（フロートと呼ばれる）がダンサー、キャラクターによるダンスを伴って行
進を行うものである、近年では来場者が参加出来る仕立てになっているものあり、人気
が高いが、固定ステージでのショーと比較すると来場者の見学場所やフロートの通過時
間に合わせたオペレーション上のコントロールが難しく、フロートに対するコストも多
く発生するため、定期的なパレードを実施出来るテーマパークは限られるのが現状であ
る。 
 
・映像ショ  ー
ダンサーなどのエンターテイナーやパフォーマーが出演せず、映像と音楽を中心に展
開されるショー。映画館のような上映施設で行われる事が多いが、近年では映像技術の
発達で野外の建物に映像を映し出す、「プロジェクションマッピング」が人気を集めて
おり、東京ディズニーランドやハウステンボスでもプロジェクションマッピングによる
映像ショーが大きな人気となっている。 
 
このようにテーマパークでは常に上記のカテゴリーに分類されるイベントのいずれかを
複合的に開催し、来場のきっかけやリピート来場に向けた来場者の満足度向上を計っている。
本稿ではこの「スペシャルイベントと常設イベントのどれかに分類出来る催し」をテーマパ
ークに置けるイベントと定義する。 
また、スペシャルイベントでは、それぞれテーマが設定されており、そのテーマに応じて
展示内容やショーのストーリー、登場するパフォーマー、パフォーマンス内容が変わる。例
えば東京ディズニーランドでは、クリスマスに季節のスペシャルイベントとして「クリスマ
ス・ファンタジー」を実施しているが、パーク内の大小 6つのステージでは常設イベントと
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してのショー以外にもクリスマスバージョンのショーが実施される。さらにパレードも常設
で行われている「エレクトリカルパレード」以外にも「クリスマス・ファンタジー」だけの
特別パレードが追加で実施されている。 
また常設イベントにおいても、同じステージでも昼間は子供達が参加できるような内容、
そして夜間では大人にも喜んで貰える内容といった具合に別々の内容でショーを行ってい
る場合もある。 
こうした一つ一つの異なる内容で実施される催しのバラエティを「イベントの種類」と考
える。そしてイベントの「種類」毎の「開催頻度」は、ステージショーのように毎日数回同
じ内容で行われているものや、花火やイルミネーションように 1日 1回だけ行われるもの、
花の展示のように時間を限らず楽しめるものなど様々である。 
来場者にとって重要なのは、「自身が来場したとした時にどれだけのイベントに触れる事
ができるか」であると考えられるため、イベントの「種類数」と、その種類毎の「開催回数」
の 2つの要素がイベントにおける来場者の満足度に影響する変数と考えられるだろう(図表
15)。 
 
図表 15：テーマパークにおける「イベント」の概念図 
 
（出所）筆者作成 
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5.1.3 ハウステンボスの事例におけるイベントの効果 
 
先のハウステンボスの事例における、H.I.Sによる再生での最も大きな変化は、数十億円
をかけたアトラクションの建設や、大規模な施設のリニューアルといったものではなく、
様々な「イベント」を匠に仕掛けた事であった。実際に年間のスペシャルイベントの開催数
（種類数）を見てみると、初期の神近氏体制、最初の再建時の野村体制の時と比較して、H.I.S
による再建時では明らかにイベントに力を入れていることが分かる。2012 年に至っては東
京ディズニーランドと比較しても遜色のない程多くのイベントを行っているのである（図表
16）。 
 
図表 16：ハウステンボスにおける過去 20年のスペシャルイベント開催数推移 
(出所)各社ホームページより筆者作成 
 
この事からも、H.I.Sによるハウステンボスの劇的な再生、即ち入場者数の増加という現
象において、イベントが果たした役割は大きいと言えるのではないだろうか。各顧客セグメ
ントに合わせたバラエティ豊かなイベントが、パークの販促効果と賑わいを生みだす。そし
てそれが消費者の来場動機となり、訪れた来場者の満足度を高め、そしてその口コミがまた
次の来場者を呼ぶ、という好循環に繋がっていると推測出来るのである。 
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5.2 テーマパークにおける来場動機と顧客満足度 
 
では来場者の満足度はどのように規定されるのであろうか。テーマパークにおける最も基
本的な機能は、その形成の背景で述べてきたように「来場者にレジャーを楽しむ時間を提供
すること」であると言える。西本（2006）は「レジャーは睡眠やそれを労働から解放された
時間であると共に、その時に行われるあらゆる活動、欲に楽しみや喜びを目的とする活動で
ある」と述べ、レジャー自体を快楽型消費の集結点と捉え、エンターテインメントはその延
長線上にあるとした。また、エンターテインメントを提供する方法論は、日本では「おもて
なし」と捉えられ、アメリカでは「顧客を企業の思惑通りに誘導し、顧客が自分で欲しいと
思っていた商品・サービスを入手出来たと思わせる」ことと述べている。 
テーマパーク自体がアメリカを発祥としている事や、日本がアメリカ的エンターテインメ
ントを受容している現状を踏まえ、改めてテーマパークの機能を考えると「顧客が自分で欲
しいと思っているサービスを提供する」事であると言えるだろう。では消費者はテーマパー
クに何を期待しているのだろうか？ 
劉・神山（2013）はテーマパークの顧客満足度についての構造分析を行い、満足度に関わ
る因子を以下の８つに分類した。 
 
①脱日常的総合顧客満足：発散、喜び、非日常体験、選択の良さ、総合的な満足 
②予想・期待の実現：ニーズに合う、期待通り、内容が良い 
③価格への納得感：内容に見合った料金、他のテーマパークよりお得感がある 
④ロイヤリティ：継続して利用したい、第一候補として利用する 
⑤係員のおもてなし：もてなしが良かった、関心を示してくれた 
⑥顧客感動：感動した、夢を見ることができた、感銘を得られた 
⑦クレームの伝達：不満を友達や関係者に伝える 
⑧品質（内容）評価：質的な信頼度が高かった 
 
そして国内外の複数のテーマパークでの来場者へのアンケート調査によりデータを収集
し、「脱日常的総合顧客満足」を被説明変数、その他の因子を説明変数とする回帰分析を行
ったところ、日本人において有意に影響している因子は、その影響力が強い順に 
 
「顧客感動」 
 ↓ 
「予想・期待の実現」 
 ↓ 
「係員のおもてなし」 
 ↓ 
「価格への納得感」 
 
である事を示した。 
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このことから、テーマパークの顧客満足に影響しているのは「顧客感動」と「予想・期待
の実現」であり、それを言い換えれば、「事前にそのテーマパークに対して考えていたエン
ターテインメントの期待値に対して、同等か、それ以上の体験を味わうこと」であると言え
るだろう。テーマパークを構成するエンターテインメントとは施設としてのアトラクション
と、先に述べたイベントである。テーマパークにおける顧客満足は、アトラクションとイベ
ントによって来場者に対していかに期待値以上の体験を提供出来るかにかかっていると言
える。また、先に述べたように現在の消費者はネットによる情報伝播（いわゆる口コミ）が
大きな行動誘因要素となる為、顧客満足を追求する事は新規の来場者を呼び込む事にも繋が
るはずである。 
ただ、本稿で対象としている地方型テーマパークには、東京ディズニーリゾートやユニバ
ーサルスタジオジャパンのような大規模なアトラクション投資を行う余力はない。となれば、
現在の「2強」以外のテーマパークにとっては、残された「イベント」が唯一の集客戦略の
柱となると考えられるのである。 
 
 
5.3 イベントと入場者数との関係性の検証 
 
5.3.1 リサーチ・クエスチョン 
では、テーマパークにおける集客に関して、イベントは実際に効果を発揮しているのだろう
か。これまでの考察を踏まえ、次の仮説を回帰分析によって検証する。  
   
テーマパークにおいて、イベントの「種類」と「実施回数」が多い程、 
入場者数に正の影響を与える 
 
分析の対象は、国内における代表的な 6カ所の「地方型テーマパーク」と、東京ディズニー
ランド、東京ディズニーシー、ユニバーサルスタジオジャパンの「都市型テーマパーク」3カ
所である。使用するデータは 2012 年における各テーマパークの「入場者数」と、そのテーマ
パークの立地条件に関する「市場ポテンシャル」の係数、テーマパークの規模を表す「敷地面
積」、そしてイベントの「種類数」と「実施回数」の係数である。 
入場者数、敷地面積は、「レジャーランド・テーマパーク総覧 2014」から 2012年の実績数字
を引用する。イベントについての3つの変数はいずれも2012年のデータを利用する。「種類数」
と「開催回数」については、各テーマパークのホームページ、及び「レジャーランド・テーマ
パーク総覧 2014」などの外部資料から抽出する。 
分析手法として、上記仮説を検証するために、入場者数を被説明変数とする重回帰分析を行
う。説明変数は、「市場ポテンシャル値」、「敷地面積」、「イベント」である。そして「イベン
ト」に関してはスペシャルイベントと常設イベントの「種類数」とそれぞれの「実施回数」、
の 2つの指標でそれぞれ重回帰分析を行う。 
この分析により、イベントに関する係数がプラスで有意になれば、イベントが集客に正の影
響を与えるという仮説が検証されたことになるだろう。 
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5.3.2 市場ポテンシャル値 
テーマパーク経営においてはこれまで度々立地について議論が行われてきた。前述の宮本
（2004）では立地条件＝後背人口の規模により、初期投資と追加投資の規模が決定づけられる
と述べているが、大貫（2006）の研究では、より具体的に各テーマパークのマーケットサイズ
を定量で比較する為に、地域間相互作用のモデル、及び小売引力の法則（ライリーの法則）を
使って「市場ポテンシャル値」を算出し、立地によってマーケットサイズに大きな格差がある
事を明らかにしている。その手順は以下である。 
 
まず、各テーマパークの商圏を日帰りで来場出来得る半径 100km 範囲と定義し、それを更
に該当のパークからの距離毎に5つのゾーン（0〜20km、20〜40km、40〜60km、60〜80km、
80〜100km）に分類、それぞれのゾーンにおける居住人口を算出する（図表17）。 
 
図表 17：代表的なテーマパークの商圏人口 
(出所)平成12年国勢調査第1次基本集計結果より筆者作成 
 
 
そして、市場ポテンシャルを求める下記式によって、ゾーン毎の値を計算する。 
 
 
（Vは i地域のポテンシャル、Dは iと jとの距離、Pは人口） 
 
 
求められたゾーン毎の値をすべて足し上げたものが、そのテーマパークの市場ポテンシャル
値となる（図表18）。 
 
 
 
 
 

Vi 
Pi
Dij
2
j1
n

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図表 18：代表的なテーマパークの市場ポテンシャル値 
 (出所)大貫（2006）より筆者作成 
 
この結果を見ると、立地をベースにした市場ポテンシャルは、テーマパーク毎に大きな差が
ることが分かる。仮に入場者数に影響する因子が立地条件によるものだけであれば、この市場
ポテンシャルの値の差がそのまま、各テーマパークにおける入場者数の差となって現れるはず
である。しかし、先のハウステンボスの事例のように、同じ立地条件（市場ポテンシャル）で
も集客に大きな変化が生まれていることから、必ずしも立地条件だけでは入場者数は決まらな
いと考えられる。 
本稿では立地条件以外の重要な因子が「イベント」であるという仮説の基、各テーマパーク
における開催イベントの「種類」と「実施回数」を抽出し、それぞれにおいて入場客数との関
係を回帰分析によって検証していく。 
 
 
5.3.3 イベントと入場者数との関係性分析—①「種類数」 
イベントの「種類数」は各テーマパークにおける 2012 年 1 年間に開催された「スペシャル
イベント」と「常設イベント」の合計数を抽出。説明変数として「市場ポテンシャル値」、「敷
地面積」と合わせてまとめたものが以下である（図表19）。 
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図表 19：2012年のイベントの「種類数」(スペシャルイベントと常設イベントの合計) 
（出所）筆者作成 
 
このデータを元に、入場者数（ ）を被説明変数とし、市場ポテンシャル（ ）、敷地面
積（ ）、スペシャルイベントと常設イベントを合算した種類数（ ）を説明変数とする
回帰式は以下となる。 
 
回帰式：  
 
この分析結果は以下である 
 
図表 20：2012年のイベントの「種類数」(スペシャルイベントと常設イベントの合計)分析結果 
 
 
 
 
分析結果は、市場ポテンシャルについてはプラスで有意となったものの、イベントの種類
（ ）に関しては有意とならなかった。 

AT

MR

ST

TLTP

AT  a1MR2ST 3TLTP

TLTP
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ここでは「スペシャルイベント」と「常設イベント」を合算してそのテーマパークの持つイ
ベントの種類としたが、消費者の心理を考えると、期間限定であり、対外的にも広報が頻繁に
行われるスペシャルイベントの方が、より来場動機に繋がると考えられる。 
そこで次に「スペシャルイベントだけの種類数（ ）」を説明変数として、同様の分析
を行った。データ及び回帰式、分析結果を以下に示す。 
 
 
図表 21：2012年のイベントの「種類数」(スペシャルイベントのみ) 
 
（出所）筆者作成 
 
 
回帰式：  
 
 
図表 22：2012年のイベントの「種類数」(スペシャルイベントのみ)分析結果 
 
 
 
 

SPTP

AT  a1MR2ST 3SPTP
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この場合でも、市場ポテンシャルについてはプラスで有意となったものの、スペシャルイベ
ントの種類（ ）に関しての結果は有意とならなかった。 
この結果からは、イベントの「種類数」だけを増やしたとしても、必ずしも入場客数の増加
には繋がらないと言えるだろう。 
 
 
5.3.4 イベントとの関係性分析—②「実施回数」 
では次に、「イベントの実施回数」について分析する。イベントごとの演目の実施回数が多け
れば、それだけ来場者がイベントに接する機会が増加する為、満足度を高めることに繋がると
考えられる。ここでは前述のイベントの「種類」毎に実施された「回数」を抽出している。ス
ペシャルイベントの場合は開催期間中何回実施されたかをカウントし、常設イベントの場合は
1日の実施回数に営業日数を掛け合わせてカウントしている。イルミネーションや花の展示に
ついては、1日1回の実施とみなし、開催日数を開催回数としてカウントしている。 
スペシャルイベントと常設イベントを合計したイベント開催回数を抽出したものが以下であ
る。 
 
 
図表 23：2012年のイベントの「実施回数」(スペシャルイベントと常設イベントの合計) 
（出所）筆者作成 
 
 
そして、入場者数（ ）を被説明変数とし、市場ポテンシャル（ ）、敷地面積（ ）、
スペシャルイベントと常設イベントを合算した実施回数（ ）を説明変数とする回帰式、
及びその分析結果は以下である。 
 
回帰式：  
 
 
 

SPTP

AT

MR

ST

TLFR

AT  a1MR2ST 3TLFR
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図表 24：2012年のイベントの「実施回数」(スペシャルイベントと常設イベントの合計)分析結果 
 
 
やはり市場ポテンシャルについてはプラスで有意となったものの、イベントの実施回数
（ ）については有意とならなかった。 
この分析ではスペシャルイベントと常設イベントで実施回数を足し合わせたが、本質的には
両者は異なっていると考えられる。なぜなら、この実施回数の指標には「開催期間」の概念を
含んでいるからである。常設イベントは期限が決められている訳ではないので期間はそのまま
営業日と同じであるが、スペシャルイベントについては、開催期間が限定されている。つまり、
消費者に対して、「今いかなければいけない」というモチベーションを起こさせるのである。
つまり、スペシャルイベントの方が、より入場者数に影響を与えるはずと考えられる。 
そこで、「スペシャルイベントのみの実際回数（ ）」を説明変数にして、以下のように
再度分析を試みた。回帰式、及び結果も合わせて以下に記す。 
 
図表 25：2012年のイベントの「実施回数」(スペシャルイベントのみ) 
（出所）筆者作成 
 
 
回帰式：  

TLFR

SPFR

AT  a1MR2ST 3SPFR
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図表 26：2012年のイベントの「実施回数」(スペシャルイベントのみ)分析結果 
 
 
 
ここで初めてイベントの係数がプラスで有意となった。スペシャルイベントの実施回数（実
施日数）が入場者数にプラスの影響を与えているのである。 
ただ実際のテーマパーク経営においては、スペシャルイベントの回数だけが入場者数に影響
を及ぼしているとは考えにくい。例えば1つのスペシャルイベントを1日に何回も実施し、そ
れをロングランすること（半ば常設イベント化すること）で入場者数に同じ影響を与える事が
出来るかというと、そうではないだろう。本章では詳細を記載していないが、実際に「常設イ
ベント」を説明変数にした重回帰分析では、種類、実施回数共に有意な結果とはならなかった
のである。 
であるとすれば、スペシャルイベントが入場者数にプラスの影響を与えるには「実施回数」
だけではない、別の要素も存在するはずである。 
 
 
5.3.5 イベントとの関係性分析—③「種類×実施回数」 
そこで、5.3.3で検証した「種類」の指標を組み合わせて考えてみる。具体的には、スペシャ
ルイベントの「種類数」に、スペシャルイベントの「実施回数」を掛け合わせた値（これを本
稿においては「イベントポテンシャル値」と呼ぶ）を使って回帰分析を試みる。 
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図表 27：2012年のスペシャルイベントの「イベントポテンシャル値（種類×実施回数）」 
（出所）筆者作成 
 
上記データを元に、入場者数（ ）を被説明変数とし、市場ポテンシャル（ ）、敷地面
積（ ）、スペシャルイベントにおけるイベントポテンシャル値（ ）を説明変数とす
る回帰式は以下となる。 
 
回帰式：  
 
 
この分析結果は以下である。 
 
図表 28：2012年のスペシャルイベントの「イベントポテンシャル値（種類×実施回数）」分析結果 
 
 
分析の結果は、スペシャルイベントの「イベントポテンシャル値」はプラスで有意であった。

AT

MR

ST

SPEP

AT  a1MR2ST 3SPEP
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ここまでの分析から、入場者数にプラスの影響を及ぼすのは、テーマパークで実施されている
イベントの中でも、「常設イベント：ではなく、期間を限定した「スペシャルイベント」であ
ること。そしてスペシャルイベントについては「種類」と「実施回数（実施日数）」の両方の
観点の組合せを考える必要があると言えるだろう。 
ただ、ここまでのすべての分析において「市場ポテンシャル」がプラスで有意であった事も
見逃してはならないポイントである。これまでの先行研究で様々な角度から示されていた立地
条件の影響力は、今回の分析においても同様に影響力が高いという結果となったのである。 
また、もう一つの説明変数であった敷地面積は、スペシャルイベントの実施回数について分
析した際に、同様にプラスで有意となった。この事は、敷地面積がスペシャルイベントの実施
キャパシティと関係している事（敷地面積が広ければ、それだけイベントの種類と回数、期間
を多く、長く実施できる）も示唆している。 
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6. おわりに 
 
6.1 研究成果と結論 
 
ここまでのハウステンボスの事例分析、及びデータによる実証分析により以下の4点が示
された。 
 
①テーマパーク経営に置いて最重要指標である入場者数は立地条件を基にした「市場ポ
テンシャル」に大きな影響を受ける。 
②しかし、立地条件が都市圏と比較して悪いテーマパークであっても、イベントを効果
的に仕掛ける事で、入場者数を伸ばす事が出来る。 
③その入場者数に影響を与える「イベント」は、パーク内において常設で行われている
ものではなく、期間を限定した「スペシャルイベント」である。 
④「スペシャルイベント」はそのバラエティである「種類」と「実施回数（及び実施期
間）」の 2つの要素によって、その集客効果が左右される。 
 
これらはテーマパークの立地条件やその規模だけで入場者数が決まるのではなく、「イベ
ント」の「種類」と「実施回数」を複合的に増やすことによって、顧客満足の主な因子であ
る「顧客感動」と「予想・期待の実現」を創出し、入場者数の増加に繋げる事が出来ること
を示している。 
そして、もうひとつ興味深いのは、イベントと入場料金との関係である。テーマパークの
収入は入場者数と入場料金の掛け合わせが大きな割合を占めるが、入場料についてもイベン
トが影響しているのである。 
以下に、入場料8（

FE）を被説明変数とし、市場ポテンシャル（ ）、敷地面積（ ）、
スペシャルイベントにおけるイベントポテンシャル値（ ）を説明変数とする重回帰
分析を示す。 
 
図表 29：2012年の入場料と「イベントポテンシャル値（種類×実施回数）」 
（出所）筆者作成 
                                            
8 2012年時点の標準入場料（子供料金や時間帯料金、会員割引等を含まない大人の一般的な入場料）を利用する。  

MR

ST

SPEP
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回帰式： 

FE  a1MR2ST 31SPEP  
 
図表 30：2012年の入場料と「イベントポテンシャル値（種類×実施回数）」分析結果 
 
 
この分析からは、スペシャルイベントが入場料金に影響を与えている事が伺える。もちろ
ん、スペシャルイベントの実施には相応のコストが必要（それでも新規のアトラクションを
建設するのとは一桁以上安価だが）なので、入場料金に還元されているという見方もできる
だろう。しかし、逆にコストを適切にコントロールしながらも、価値あるスペシャルイベン
トを生み出し、顧客満足を積み重なることで、利益率を高めながら入場料金を引き上げる事
ができる可能性も考えられる。つまり、イベントの効果は入場者数に留まらず、入場料金に
もプラスの効果を与えると言えるのである。 
 
「イベント」の効果や重要性そのものは、以前から語られていたことではあるが、戦略論
及びマーケティング論による理論的な枠組みと、詳細な事例の分析と実証分析によってその
「中味」に一歩踏み込んだ事が本稿の意義である。 
大都市から遠く、大規模な設備投資を行う余力がない、東京ディズニーリゾート、及びユ
ニバーサルスタジオジャパンの「2強」以外のテーマパークにも、適切な経営管理とイベン
ト戦略によって、入場者数を増加させ、高収益事業として運営出来る可能性がある。しかし、
それを実現する為には、複数の産業を内包するテーマパーク事業ならではの難易度の非常に
高い経営管理が必要なのは言うまでもない。ハウステンボスにおける、野村の失敗と H.I.S
澤田社長の成功がそれを端的に示してくれている。 
テーマパーク事業は多くの人に夢や笑顔、そして素敵な体験を与えてくれる価値のある事
業である。今後も澤田社長に続く「経営のプロ」によるテーマパーク経営への参加と、さら
なる産業の発展を期待したい。 
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6.2 今後の課題 
 
ここまで本稿では、テーマパークにおけるイベントの重要性を論じてきたが、今後に向けて
の課題もある。一つは、今回の「イベントポテンシャル値」を構成する「種類」と「実施回数」
のバランスである。闇雲に種類を増やし、回数や期間を増やせば良いのだろうか。検証する必
要があるだろう。 
またテーマパーク事業が不確実性の非常に高い事業であることも考慮しなくてはならない。
宮本(2004)はテーマパーク産業の持つ事業リスクとして以下の4点を上げている 
 
①天候・災害リスク 
いくら素晴らしいサービスやコンテンツがパークにあったとしても冬期の大雪や、台風や
地震などの災害によって集客数に大きな影響を与える。そしてこれはその影響を軽減は出来
ても発生に対してはコントロール不能である。 
②マーケットリスク 
パーク自体のテーマやイベントが、マーケットが望んでいるものではない場合、いくら投
資を行っても陳腐化してしまう。そして競合対象がテーマパークだけではなく、ボウリング、
カラオケ、映画、ミュージカル、ギャンブルなど、その他のあらゆるレジャー施設であるこ
とから追加投資だけでは対処出来ない場合もある。 
③オペレーションリスク 
オペレーション上の最大のリスクは事故や風評である。マニュアルに沿ったオペレーショ
ンをせずに事故が発生したり、来場者の不満に繋がるようなサービスになってしまったりし
た時には入場者数に負の影響をもたらす。 
④商品リスク 
追加投資によるアトラクションやイベント、開発したお土産品などの市場価値に関するリ
スクを商品リスクと呼ぶ。いくらよいアイデアと思って商品化しても、それが市場で受け入
れて貰えなければ価値はないものと同じである。その意味でディズニーランドやユニバーサ
ルスタジオは、既に成功したコンテンツを導入する事でそのリスク軽減を計っていると言え
る。 
 
ここまで論じてきたイベントと入場者数の関係に関しては、上記のリスクは考慮していない。 
イベントはイルミネーションやプロジェクションマッピングなどを除いて基本的には「人の
手」によって行われる。そのオペレーションの善し悪しは来場者の満足度に大きな影響を与え
るだろう。その意味ではテーマパーク経営を語る上で、組織論やモチベーション理論で現場の
オペレーションを考察していく事も必要である。 
そして、イベントの内容そのものが消費者に支持され、関心を惹くものである必要もある。
ハウステンボスのイベントが「○○No.１」にこだわるのは、こうしたリスクを最小化する目
的も含んでいるのであろう。 
今後については、こうしたリスクを加味した分析を行っていく必要があるだろう。 
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Appendix 
 
分析対象の各テーマパークにおける、2012年のイベント一覧 
 
分析の為に各社のスペシャルイベント、及び常設イベントを抽出した。 
スペシャルイベントに関しては、集客効果の高いカウントダウンイベントを除き、1 週間以内の
短期間のものは除外している。 
また常設イベントの開催日数は、パークの営業日及び休止を踏まえた概算である。 
種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
1月 お正月のプログラム（パレード） 1/1〜1/5 5 5 ポリネシアンパラダイス 4 624 53日休止
2月 ミニー・オー・ミニー 5 1460
3月 リロのルアウ&ファン 3 730
ディズニーイースターワンダーランド（パレード２回） 4/3〜6/30 176 88 ホースシュー・ラウンドアップ 3 730 66日休止
エッグハントイン東京ディズニーランド（ウォークラリー） 4/3〜6/30 88 88 スーパードゥーパー・ジャンピンタイム 4 1196
5月 エレクトリカルパレードドリームライツ 1 365 49日休止
6月 ワンマンズドリーム 5 1460 24日休止
七夕のプログラム（パレード2回） 7/1〜7/7 14 7 ペコス・グーフィーのフロンティアレビュー 3 632 58日休止
ディズニー夏祭り（ステージショーA） 7/9〜8/31 53 53 ジュビレーション 1 341
ディズニー夏祭り（ステージショーB） 7/9〜8/31 53 53 ディズニーマジック・イン・ザ・スカイ 1 307
ディズニー夏祭り（ステージショーC） 7/9〜8/31 53 53
ディズニー夏祭り（ステージショーD） 7/9〜8/31 53 53
ディズニー夏祭り（ステージショーE） 7/9〜8/31 53 53
ディズニー夏祭り（ステージショーF） 7/9〜8/31 53 53
キッズサマーアドベンチャー「ナミナミナ」（ショー） 7/9〜8/3１ 53 53
8月
9月 ディズニーハロウィーン（パレード2回） 9/7〜10/31 108 54
10月
11月 クリスマスファンタジー2012（パレード2回） 11/7〜12/25 96 48
12月 カウントダウンパーティ（パレード） 12/31〜1/1 2 2
合計 14 860 663 10 7845
24
8705
種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
1月 お正月様 1/1〜1/3 3 3 火の見櫓の野外ステージショー（4/12〜） 2 200
2月 水芸座ショー 3 200
3月 大忍者劇場 3 200
4月 忍者からす屋敷 4 200
5月 両国屋 2 200
6月 北町奉行所(4/12〜） 2 200
7月 タイムトラベルアドベンチャー（ウォークラリー） 7/28〜8/31 34 34 若松屋 2 200
8月 子供山車渡御 8月 31 31 0
9月 夜の江戸 8日間 8 8 0
10月 大江戸ワンダーランド七五三(ショー) 10/1〜11/25 56 56 0
11月 0
12月 0
合計 5 132 132 7 1400
12
1532
種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
1月 ヴィッキー・ザ・ライブ 1 250
2月 ガンダムワールド2012inスペースワールド(展示) 2/25〜5/27 84 84 キャラクターマンスイベント 1 250
3月 ラッキーダンスコレクション 1 250
4月 グリーティングパレード 1 250
5月 ドタバタ研究所 3 750
6月
ギャラクシーサマーパーティ2012（ショーA） 7/14～9/2 50 50
ギャラクシーサマーパーティ2012（ショーB） 7/14～9/2 50 50
8月 ウルトラセブン45周年ラッキー花火ファンタジー １１日間限定 11 11
スペースハロウィーンパーティー(ショー) 9/15〜11/4 49 49
エイリアン・ザ・ナイト 9/15～10日間 10 10
10月
11月 スターライトシャングリラ(イルミネーションショー) 11/10〜4/7 51 148
12月 ザッツカウントダウン 40907 1 1
合計 8 306 403 5 1750
13
2056
常設イベント
78450
「種類」と「実施回数」の合計→ 8729
常設イベント
常設イベント
常設イベントの「種類」×「実施回数」→ 9800
「種類」と「実施回数」の合計→ 1544
常設イベントの「種類」×「実施回数」→ 8750
「種類」と「実施回数」の合計→ 2069
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→ 12040 常設イベントの「種類」×「実施回数」→
スペシャルイベント
スペシャルイベント
スペシャルイベント
2448
東京ディズニーランド
月
日光江戸村
月
スペースワールド
月
7月
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
7月
4月
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→ 660
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
9月
60 
 
 
 
 
 
  
種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
1月 レオマワールドのお正月 1/1～1/3 3 3 日本元気劇場 2 150
2月 レオマ劇場 2 150
3月 ウエルカム劇場 2 150
4月 ジャングルステージ 2 150
5月 ３Dシアター 2 150
6月 パレード 1 200
7月
8月
9月
10月
11月 クリスマスキャロル(パレード平日1回、土日2回) 11/17〜12/25 48 38
クリスマス花火「ファンタジアスペシャルショー」 12/22〜24 3 3
カウントダウンセレブレーション 40907 1 1
合計 4 55 45 6 950
10
1005
種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
1月 ザ・リバイバル・オフ・ドラゴン 1 300
2月 ファイヤーピクシー 4 1200
チューリップ祭り 3/17〜4/8 22 22 ハウステンボス歌劇団 3 900
レベルファイブ15thアニバーサリーイベント 3/23〜5/6 43 45 キューコンズの和太鼓演舞 2 600
「ドラゴンクエスト展 in ハウステンボス」 3/17～5/10 51 51 仮面舞踏会パーティ 1 300
4月 ゴーストラッシュ 1 300
5月 ゴーストチャレンジ 1 300
ミッフィーマンス 6/1〜6/30 30 30 光の宮殿イルミネーションショー 1 300
マイテディベア展inハウステンボス 6/30〜7/29 30 30 海賊王決定戦 土日祝 150
ハウステンボス音楽祭2012 6/9〜6/30 21 21 スリラーシティイルミネーションショー 5 1500
7月 「幻のゴッホ展　―パリ時代のゴッホ、空白の2年間―」 7/29～10/28 90 90
8月
ガーデニングワールドカップ2012 9/29〜10/8 9 9
サンヴァンサン祭 9/29〜10/21 13 13
スリラーナイト 9/1〜10/31 60 60
10月 ハウステンボスハロウィンスペシャル(イルミネーション) 10/20〜10/31 11 11
11月 光の王国 11/23〜3/10 38 107
12月 ハウステンボスカウントダウン 40907 1 1
合計 13 419 490 10 5850
23
6269
種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
1月 フラメンコライフ 1 250
2月 冒険大迷路～謎の黄金遺跡～ 2/17～12/2 182 182 エンシエロ 1 250
3月 ポセイドン 1 250
4月 スパニッシュイリュージョン 4/28〜5/6、7/21〜8/31 50 50 パルケエスパーニャパレード 1 250
5月 ドンキホーテとみんなの大時計 1 250
6月
7月 ナイトパレード 7/21〜8/31 41 41
トマトまつり 8/1〜31 30 31
ムーンライトフィナーレ花火 8/1〜8/31 30 31
9月
10月
11月 スパークリングクリスマス 11/23〜12/25 31 31
12月
合計 6 364 366 5 1250
11
1614
8月
常設イベント
常設イベント
常設イベントの「種類」×「実施回数」→ 58500
「種類」と「実施回数」の合計→ 6292
常設イベントの「種類」×「実施回数」→ 6250
「種類」と「実施回数」の合計→ 1625
5700
「種類」と「実施回数」の合計→ 1015
常設イベント
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→ 220
NEWレオマワールド
月
スペシャルイベント
常設イベントの「種類」×「実施回数」→
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→ 5447
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→ 2184
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
ハウステンボス
月
志摩スペイン村パルケエスパーニャ
月
スペシャルイベント
スペシャルイベント
3月
6月
9月
12月
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種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
お正月のプログラム（ショー） 1/1〜1/5 5 5 テーブルイズグリーティング 4 1436 6日休止
TDS10thアニバーサリー“Be Magical!”(ショー2回) 2011/9/4〜3/19 156 197 レジェンドオブミシカ 1 351 14日休止
期間限定プログラム「タワー・オブ・テラー:Level13」 1/4〜3/16 71 71 マーメイドラグーンシアター 20 7100 10日休止
バレンタインナイト2012 1/28〜12日間 12 12 マジックランプシアター 20 7100
2月 ビッグバンドビート 5 1815 2日休止
3月 マイフレンドダッフィー 20 7300
ミッキーとダフィーのスプリングヴォヤッジ（ショーA） 4/3〜6/30 88 88 ミスティックリズム 5 1760 13日休止
ミッキーとダフィーのスプリングヴォヤッジ（ショーB） 4/3〜6/30 88 88 ディズニーマジック・イン・ザ・スカイ 1 307 5８日休止
ミッキーとダフィーのスプリングヴォヤッジ（ショーC） 4/3〜6/30 88 88 ファンタズミック 1 365
5月
6月
“トイ・ストーリー・マニア！”チャレンジ 7/9〜8/31 53 53
サマーオアシス・スプラッシュ(ショー3回 ) 7/9〜8/31 159 53
キッズサマーアドベンチャー（ショー） 7/9〜8/31 53 53
アクアトピア びしょ濡れバージョン 7/9〜8/31 53 53
8月
ディズニーハロウィーン（ショー2回） 9/7〜10/31 108 54
ディズニーハロウィーン（パレード1回） 9/7〜10/31 54 54
10月
クリスマスウィッシュ2012（ショーA2回） 11/7〜12/25 96 48
クリスマスウィッシュ2012（ショーB） 11/7〜12/25 48 48
12月 カウントダウンパーティー（ショー ） 12/31〜1/1 2 2
合計 16 1134 967 9 27534
25
28668
種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
1月 マジカルスターライトパレード 1 350
2月 ユニバーサルモンスターライブロックンロールショー 4 1400
3月 アメージングセサミストリート 4 1400
4月 ザ・マミー・ミュージアム　ハムナプトラ神々の呪い 4/28～7/8(火水除） 57 57 ヴァイオリントリオジャム 5 1750
5月 ダイナソーアタック 6 2100
6月 R&B　Boyzクルー 4 1400
ウォーター・サプライズ・パーティ(ショー3回) 7/7〜9/9 180 60
ワンピース・プレミア・サマー（ショー） 7/7〜9/9 48 60
モンスターハンターザリアル（ゲーム大会A） 7/20〜9/30 103 103
スヌーピー・ブレックファスト 7/20〜8/31 42 42
セサミストリート™・ブレックファスト 7/20〜8/31 42 42
8月
モンスターハンターザリアル大狩猟祭（ゲーム大会B） 9/8〜8日 8 8
ユニバーサルサプライズハロウィーン（パレードA) 9/14〜11/11 57 57 0
ユニバーサルサプライズハロウィーン(パレードB) 9/14〜11/11 57 57
ユニバーサルサプライズハロウィーン(パレードC) 9/14〜11/11 57 57
10月
ユニバーサルワンダークリスマス(ショーA) 11/16〜1/7 52 52
ユニバーサルワンダークリスマス(ショーB3回) 11/16〜1/7 156 52
ユニバーサルワンダークリスマス(パレード) 11/16〜1/7 52 52
ユニバーサルワンダークリスマス(ショーC) 11/16〜1/7 52 52
サンタ・トイ・ソルジャーズ 11/16〜12/25 39 39
12月 ユニバーサルカウントダウンパーティ(ショー) 12/31〜1/1 2 2
合計 16 1004 792 6 8400
22
9404
種類 実施日 実施回数 開催期間 種類 実施回数/日 年間回数 備考
1月 ハッピーニューイヤーズセレブレイション 1/1～1/5 5 5 宮殿ステージ 3 600
2月 花火スペクタキュラ 1 100
3月 NARUTOチャクラの記憶inラグナシア（ショー） 3/17〜７/2 20 20 セレブレイト・アズル 1 100
4月 プロジェクションマッピング 2 400
5月
6月
7月
8月
9月 ワンピース　メモリアルログ新世界編 9/15〜3/3 105 150
10月
11月 ラグナシア　　ホーリークリスマス(ショー2回) 11/17～12/30 94 47
１２月 LAGUNA New Year's COUNTDOWN 2013 40907 1 1
１２月 5 225 223 4 1200
9
1425
7月
9月
11月
1月
4月
7月
9月
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→
スペシャルイベント
東京ディズニーシー
スペシャルイベント
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→
11月
1125 常設イベントの「種類」×「実施回数」→ 4800
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
「種類」と「実施回数」の合計→ 1434
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
18144 常設イベントの「種類」×「実施回数」→ 247806
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
「種類」と「実施回数」の合計→ 28693
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
ユニバーサルスタジオジャパン
月
ラグーナ蒲郡ラグナシア
月
スペシャルイベントの「種類」×「実施回数」→ 16064
スペシャルイベントと常設イベントの「種類」の合計　→
スペシャルイベントと常設イベントの「実施回数」の合計　→
スペシャルイベント
常設イベント
常設イベント
常設イベントの「種類」×「実施回数」→ 50400
「種類」と「実施回数」の合計→ 9426
常設イベント
月
